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Vsaka organizacija si želi biti čim bolj uspešna in učinkovita pri obvladovanju tveganj 
investicijskih projektov. Ob vse manjšem zaupanju v javne organizacije se morajo le-te bolje 
pripraviti predvsem z učinkovitim izvajanjem zastavljenih ciljev ter s tem učinkovito porabo 
finančnih sredstev. Ker so finančna sredstva omejena, si nobena organizacija ne more privoščiti 
neracionalnega ravnanja z njimi. 
Da bi bile organizacije bolj uspešne in učinkovite, si lahko pomagajo z načrtovanjem, 
postavljanjem ciljev organizacije, poznavanjem življenjskega cikla projekta in raznimi analizami, 
ki pripomorejo k boljšemu obvladovanju tveganj, ki se pojavljajo pri načrtovanju in izvedbi 
investicijskih projektov. 
V diplomskem delu je zajeta teorija, ki sem jo pridobila s pomočjo študije domače in tuje 
literature, študije primera konkretnega investicijskega projekta in dveh intervjujev, ki sta 
naravnana v ugotavljanje stanja na področju obvladovanja tveganj pri javnih investicijskih 
projektih. Preverjeni sta tudi hipotezi, in sicer na podlagi združitve teoretičnih spoznanj, 
opravljenih dveh intervjujev ter analize pridobljene dokumentacije Občine Kamnik. Na koncu 
sem opravljena intervjuja povezala s teoretičnimi izhodišči preučene literature in izpostavila 
skupna dejstva. 







RISK MANAGEMENT IN PLANNING AND EXECUTION OF PUBLIC INVESTMENT 
PROJECTS 
Every organization wants to be the most effective and efficient with risk management of 
investment projects. Taking small trust in public organizations, they must better prepare 
through the effective implementation of the goals and thereby the effective use of financial 
resources. Because funding is limited, no organization can afford irrational treatment of them. 
To be more efficient and effective, we can help with  planning, setting goals of the organization, 
knowledge of life cycle of the project and the various analyzes that contribute to better 
management of risks that arise in the design and implementation of investment projects. 
The thesis covered the theory that I have gained through studies of domestic and foreign 
literature, case studies specific investment project and two interviews, which are oriented in the 
determination of the state of risk management in public investment projects. Hypotheses are 
verified on the basis of the merger of theoretical knowledge of two interviews and an analysis 
of documents obtained Municipality of Kamnik. At the end I conducted interviews with the 
theoretical assumptions and highlight the common facts. 
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Ob prihajajočih projektih se pojavlja neizogibna lastnost – tveganje. Pomembno je, da 
tveganje prepoznamo in se ukvarjamo s tem od samega začetka. Tveganje je prisotno ne 
glede na to, kakšna je naša odločitev. Tudi odločitev, da ne bomo storili ničesar, pomeni 
tveganje za izgubljeno priložnost. Menedžer investicijskih projektov tako v javnem kot tudi 
v zasebnem sektorju se mora zavedati, kako so priložnosti, inovacije in tveganja 
medsebojno povezani. Pripravljen mora biti tvegati, glede na primernost njihove ravni 
odgovornosti (Walter Steiss, 2003, str. 183–207). 
Dobro izvedeni investicijski projekti so skupni izdelek institucionalnih ureditev, zato se pri 
investicijskih projektih pogosto zahteva spremembe v institucionalni ureditvi ali 
prilagajanju institucij (Miller in Lessard, 2000, str. 20). 
Tveganja so različnih razsežnosti, pomembno pa je, da organizacije pravočasno ugotovijo, 
kdaj pride do zmanjšanja učinkovitosti, kot je na primer preseganje rokov in stroškov ter 
zmanjšanje kakovosti. Pri investicijskih projektih, s katerimi se srečamo prvič, se pojavi 
večja verjetnost napačne izbire vodenja projekta, zato so posledice lahko celo usodne za 
samo izvedbo investicijskega projekta. V takih primerih se izkaže pomembnost 
obvladovanja tveganj pri investicijskih projektih. Tveganja lahko blažijo različna orodja, 
ena izmed njih so tudi PSPN-analiza, analiza stroškov in koristi ter metoda PERT.  
Obvladovanje tveganj je pomembno predvsem zaradi doseganja strateških prednosti in 
blažitve zmanjšanja vrednosti premoženja organizacije. To pomeni, da organizacija skuša 
identificirati čim več tveganj in za vsakega izmed njih določiti ukrepe, s katerimi poskuša 
to odpraviti ali zmanjšati. 
Organizacije javnega sektorja se ponavadi soočajo z drugačnimi tveganji kot organizacije 
zasebnega sektorja. Izpolniti morajo več nasprotujočih si ciljev, kot je na primer 
zagotavljanje boljših storitev z manjšim proračunom (Cilek et al. 2004, str. 269–275). 
Izziv diplomskega dela je na področju obvladovanja tveganj pri načrtovanju in izvedbi 
javnih investicijskih projektov. Raziskava je usmerjena v obravnavo problemov, ki 
nastajajo pri načrtovanju in izvedbi investicijskih projektov, podani pa so tudi predlogi za 
znižanje tveganosti investicijskega projekta. 
Namen diplomskega dela je predstavitev pomena obvladovanja tveganj in sam potek 
procesa obvladovanja tveganj. Prav tako je namen, da se dokaže razlike med tveganji v 
organizacijah javnega sektorja in organizacijami zasebnega sektorja ter predstavitev 
študijskega primera Odvajanja in čiščenja odpadnih voda na območju Občine Kamnik. 
Cilji diplomskega dela so sledeči: 
- opredeliti dejavnike, ki vplivajo na boljše obvladovanje tveganj, 
- primerjati odgovore in stališč dveh opravljenih intervjujev, 
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- na podlagi podatkov, pridobljenih iz preučene literature ter opravljenih intervjujev, 
ugotoviti pomanjkljivosti ter podati predloge, ki bodo pripomogli k izboljšanju 
obvladovanja tveganj investicijskih projektov. 
Pri izdelavi diplomskega dela sem uporabila metodo deskripcije, predvsem sem poudarila 
procese obvladovanja tveganj in vrste tveganj, ki vplivajo na izvedbo investicijskega 
projekta. Druga metoda, ki sem jo uporabila, je metoda analize vsebine, s pomočjo katere 
sem pojasnila pojme. S pomočjo te metode sem tudi lažje pojasnila zaključke v 
diplomskem delu. Z metodo kompilacije sem povzela stališča in mnenja domačih ter tujih 
avtorjev. V empiričnem delu pa sem opravila dva enaka intervjuja z dvema različnima 
osebama in tako naredila primerjavo stališč ter mnenj.  
V diplomskem delu sta preverjeni naslednji dve hipotezi:  
- Organizacije v javnem sektorju se navadno spopadajo s tveganji, ki se razlikujejo 
od tistih v zasebnih podjetjih. 
- Glavna vzroka za ponavljajoča se tveganja in negotovosti sta časovne omejitve in 
omejena finančna sredstva. 
Hipotezi sem preverila tako, da sem oblikovala vprašanja za intervju in ga opravila z 
dvema zaposlenima na Občini Kamnik. Izbrala sem osebo, ki je direkno vpletena v samo 
izvedbo in vodenje projekta ter osebo, ki vidi projekt z drugega zornega kota, v vlogi 
pomočnika odločevalca. Na podlagi prejetih odgovorov sem predstavila prejete podatke in 
predloge za znižanje tveganosti investicijskega projekta. Hipotezi sem preverila tudi s 
pomočjo preučene strokovne literature. 
Teoretični del diplomskega dela temelji na podlagi teorije iz preučene strokovne literature. 
Povzela sem stališča in mnenja domačih ter tujih avtorjev. Osrednji del diplomskega dela 
je sestavljen iz petih poglavij. V drugem poglavju diplomskega dela sem podala teoretični 
uvod, v katerem sem opredelila posamezne pojme in razvojne stopnje investicijskega 
projekta. V tretjem poglavju sem splošno opredlila tveganja, izpostavila tveganja v 
javnem sektorju in naštela vrste tveganj pri investicijskih projektih. V četrtem poglavju 
sem opisala pomen obvladovanja tveganj investicijskega projekta, opredelila procese 
obvladovanja tveganja ter podrobneje opisala orodja, ki pripomorejo k znižanju 
obvladovanja tveganj. V petem poglavju sem na temelju prej podanih teoretičnih osnov 
predstavila konkretni študijski primer Odvajanja in čiščenja odpadnih voda v Občini 
Kamnik in opisala pridobivanje dodatnih finančnih sredstev. Analizirala sem odgovore 
dveh intervjujancev, poleg tega pa sem pridobila še dodatne informacije o študijskem 
primeru s pomočjo odgovorov vodje projekta ter dokumentacije, pridobljene na Občini 
Kamnik. Opravljena intervjuja sem povezala s teoretičnimi izhodišči in s pomočjo preučene 
literature ter opravljenih intervjujev naštela predloge, ki bi lahko pripomogli k znižanju 
tveganosti investicijskega projekta. Preverila sem tudi zapisani hipotezi. V šestem poglavju 
sem diplomsko delo zaključila z zaključnimi trditvami. 
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2 SPLOŠNO O INVESTICIJSKEM PROJEKTU 
Tako v teoriji kot tudi v praksi se uporabljajo različne opredelitve projekta in 
investicijskega projekta. V nadaljevanju bom ob pomoči strokovne literature s področja 
menedžmenta projektov predstavila različne opredelitve projekta ter opredelitev 
investicijskega projekta. Poleg tega bom predstavila tudi življenjski cikel investicijskega 
projekta, pripravo investicijske dokumentacije, cilje investicijskega projekta in kaj 
predstavlja uspešnost investicijskega projekta. 
2.1 OPREDELITEV PROJEKTA IN INVESTICIJSKEGA PROJEKTA 
Različni avtorji podajajo naslednje opredelitve projekta: 
 projekt je kot set usmerjenih aktivnosti z opredeljeno končno točko ter omejeno 
življenjsko dobo (Babcock in Morse, 1996, str. 285), 
 projekt je enkratna celovitost, med seboj v logično zaporedje povezanih aktivnosti, 
katere imajo skupen namen, imajo pa omejeno trajanje (Vila, 1994, str. 189), 
 projekt je zaključen dogodek izvajanja določenih aktivnosti, ki imajo medsebojno 
logično povezavo, predvsem v doseganju internih in eksternih namenskih ciljev ter 
objektnih ciljev (Hauc, 1982, str. 43). 
Iz zgornjih opredelitev je razvidno, da avtorji poudarjajo podobne vsebinske lastnosti 
projektov, seveda z manjšimi razlikami. Torej lahko povzamem glavni dve značilnosti 
projekta, ki sta: 
- sestavljen je iz medsebojno povezanih aktivnosti, 
- ima svoj začetek in konec (njegovo trajanje je omejeno). 
Poudarek diplomskega dela je na investicijskih projektih, zato bom opredelila še pojem 
investicijski projekt. 
»Investicijski projekt je skupek vseh aktivnosti v okviru neke investicije, pri katerem se 
uporabljajo omejeni viri za pridobivanje koristi» (Uredba na področju JF, 2006). 
2.1.1 VRSTE PROJEKTOV 
Projekte delimo glede na vsebino, cilje, samo trajanje projektov, obsežnosti, 
ponovljivosti… Stare (2011, str. 9) projekte razdeli v tri glavne skupine: 
 investicijski projekti, 
 raziskovalno-razvojni projekti in 
 organizacijski projekti. 
Projekti se naprej delijo še na zunanje in notranje. Pri zunanjih projektih je naročnik znan 
in poda jasne želje in zahteve, ki se ob sklenitvi posla zapišejo v pogodbi. Kasnejše 
spremembe so stvar dogovorov, ki se jih doda v anekse k pogodbi (Stare, 2011, str.11). 
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Thomsett pravi, da so najbolj običajni kriteriji, s katerimi se določi velikost projekta: 
število udeležencev, trajanje projekta in projektni stroški. Različne vrste projektov glede 
na njihovo velikost so prikazane v Tabeli 1 (Thomsett, 2002, str. 159). 
Tabela 1: Različne vrste projektov glede na njihovo velikost 






Majhen 2–3 3 ali manj 100.000 ali manj 
Majhen-srednji 4–5 4–12 600.000 ali manj 
Srednji 6–10 13–18 2.000.000 ali manj 
Srednji-velik 11–20 19–24 5.000.000 ali manj 
Velik 21–30 25–32 10.000.000 ali manj 
Zelo velik 31 ali več 33 ali več Več kot 10.000.000 
Vir: Thomsett (2002, str. 46) 
Iz Tabele 2 so razvidne razlike med tipičnimi vrstami projektov. Diplomsko delo je 
osredotočeno na investicijski projekt, zato bo tudi v nadaljevanju diplomskega dela 
predstavljena vsebina s poudarkom na investicijskem projektu.  
Tabela 2: Razlike med tipičnimi vrstami projektov 
Projekt Uporabnik/plačnik 
Plačilo/učinki Poslovno 
tveganje Čas Denar 
razvojni neznan/zunanji dolgoročno veliki veliko 
investicijski znan/notranji dolgoročno srednji majhno 
izvedbeni znan/zunanji takoj mali majhno 
reorganizacija znan/notranji dolgoročno srednji majhno 
prireditev neznan/zunanji takoj veliki srednje 




2.2 ŽIVLJENJSKI CIKEL INVESTICIJSKEGA PROJEKTA 
Vsak projekt ima začetek in konec. Izid projekta je lahko uspešen ali neuspešen. Projekt 
je lahko dokončan ali nedokončan. Vse to lahko vključimo v besedno zvezo življenjski cikel 
projekta. Življenjski cikli projektov pa se bistveno razlikujejo od projekta do projekta. 
Najbolj splošen vzorec življenjskega cikla investicijskih projektov, v katerega bi lahko 
umestili tudi koncept življenjskega cikla javnih investicijskih projektov, opisuje Burke 
(1999, str. 28): 
 Začetna faza: projekt se prične z vzpostavitvijo priložnosti oz. potrebe za določen 
proizvod, objekt ali storitev. V nadaljevanju je treba raziskati izvedljivost projekta 
in se s predlogom o sprejemu projekta premakniti v naslednjo fazo. 
 Oblikovanje in razvojna faza: uporablja smernice študije izvedljivosti za 
oblikovanje projekta, katera razvija podrobne načrte za izvedbo projekta. 
 Izvajanje ali faza gradnje: v tretji fazi se izvaja projekt, ki je predhodno 
načrtovan v prejšnji fazi. 
 Obratovanje in predajna faza: četrta faza potrjuje, da je bil projekt uspešno 
izveden oz. zgrajen in da se zaključuje. 
Chapman in Ward (2003, str. 18–25) razbijeta tipično klasifikacijo življenjskega cikla iz 
štirih faz v osem faz: 
 Zamisliti si projekt/produkt: prične se s sprožilnim dogodkom, ko član začetne 
organizacije zazna priložnost. Na tej točki je projekt lahko le nejasna ideja, zato je 
začetni razvoj povezan z zajemom koncepta. Nato sledi opredelitev ustreznih ciljev 
in njihov relativni pomen. Da se faza lahko nadaljuje, je potrebno pridobiti 
ustrezno politično podporo in posledično dodeljena sredstva. Zato mora biti ideja 
jasna in določena. Nato sledi ocenjevalna faza, ki projektu določi zeleno luč in ga s 
tem popelje v naslednjo fazo ali pa ga popolnoma zaustavi. 
 Strateško oblikovanje projekta/produkta: zelena luč za začetek projekta 
sproži osnovno konstrukcijo faze projektiranja, ki daje obliko rezultatu projekta. Za 
to je potreben razvoj meril uspešnosti, ki temeljijo na osnovnih ciljih projekta. 
Naslednji korak je načrtovanje razvoja projekta, ki hkrati pripelje tudi do koraka 
vrednotenja oblikovanja. Zelena luč zavzame postopek v fazi načrtovanja. 
Tveganje na tej stopnji je, da se faza načrtovanja začne še preden je načrtovanje 
razvoja in ocenjevanja na strateški ravni končano. Osnovna priložnost v tej fazi pa 
je iskanje in reševanje vseh morebitnih tveganj in iskanje možnosti za oblikovanje 
novih priložnosti. 
 Strateško načrtovanje izvedbe: zelena luč pri odločitvi v fazi projektiranja 
sproži razvoj osnovne dejavnosti in načrte, ki temeljijo na strateški ravni in kažejo, 
kako se bo oblikovanje izvršilo, kateri viri so potrebni za to in kako dolgo bo to 
trajalo. Razvojnemu načrtu sledi načrt vrednotenja. Pritrditev v tej fazi pripelje do 
faze taktičnega razdeljevanja sredstev. 
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 Taktično razdeljevanje sredstev: ta faza je pomembna, saj vključuje odločitve 
o projektu organizacije, identifikaciji primernih udeležencev in dodelitvah nalog 
med njimi. Faza vključuje izvajanje negotovosti in tveganja med udeleženci. 
Razporeditev tveganj in negotovosti je pomemben vir procesov, saj lahko bistveno 
vplivajo na obnašanje udeležencev in s tem vplivajo na uspešnost projekta. 
 Izvršitev projekta/proizvodnje: zelena luč v tej fazi sproži glavno telo za 
projektno izvedbo. Začetek te faze označuje začetek povečanja napora in 
odhodkov. Načrtovanja je konec, začne pa se izvedba. Med izvajanjem je glavna 
grožnja ta, da se koordinacija in kontrolni postopki izkažejo za neustrezne. 
Zaznava nevarnosti v izvršitveni fazi je uvajanje sprememb načrta, ki pa je lahko 
prej vir negotovosti, vključno s priložnostmi, ki bi jih bilo treba prej izkoristiti. 
Velika presenečenja, vključno z velikimi zgrešenimi priložnostmi, bi lahko nekatere 
vidike projekta pripeljala nazaj na stopnjo zasnove ali celo zavrnitve projekta. 
 Rezultat projekta/dostava proizvoda: faza vključuje zagon in primopredajo. 
Zopet so procesi drugačni od prejšnjih faz. Osnovni korak te faze vključuje 
preverjanje, kako se bo izdelek projekta izkazal v praksi – kako se bo njegova 
dejanska uspešnost razlikovala od njegove zasnovane uspešnosti. Lahko se pojavi 
grožnja, da končni rezultat ne izpolnjuje pričakovanih meril uspešnosti. 
Sprememba učinkovitosti projekta ali izdelka je lahko dosegljiva, vendar je za to 
potrebna sprememba meril uspešnosti ali vpliv na pričakovanja. Če so te stvari 
izrecno predvidene, niso vir procesne negotovosti v tej fazi, temveč so realizacija 
prej neurejenega vira negotovosti. V tej fazi se torej razvija potreba po razvoju 
nepričakovanih prednosti. 
 Pregled procesa: ta faza vključuje dokumentirano revizijo postopka vodenja 
projektov po dostavi izdelka. Nekaj lekcij je očitnih – izhodišče je osnovni pregled. 
Manjkajo pomembne lekcije, kar pomeni, da obstaja večja verjetnost, da se bode 
ponovile iste napake – in to je ključni vir procesne negotovosti v tej fazi. Na takšne 
dogodke bi bilo potrebno opozarjati, predvsem za poznejšo uporabo. Pomemben 
vidik pregleda mora biti dokumentacija, in sicer na način, na katerega vplivajo 
uspešnost in druga merila, ki so pomembna za vsako fazo razvitega projekta – 
zlasti utemeljitev za kakršnekoli spremembe. Pregled procesa vključuje 
ocenjevanje pomembnosti in uporabnosti podatkov o pregledu za obveščanje 
prihodnje prakse projektnega vodenja. Za razliko od vrednotenja korakov v 
prejšnjih fazah se pregled tukaj ne ukvarja z možnostjo zaustavitve projekta ali z 
zapleti na prejšnjih stopnjah. 
 Podpora projektu/produktu: faza vključuje navidezno dokončanje projekta. 
Osnovni izhodiščni točki sta vzdrževanje in odgovornost. Nepremišljena odločitev 
lahko vključuje umik izdelka ali drugi ekspliciten umik podpore za projekt. 
Presenečenja niso viri negotovosti, ki so v tej fazi, ampak viri procesne negotovosti 
v zgodnejših fazah, ki so bili realizirani v tej fazi. 
Namen življenjskega cikla projekta ni, da bi omejeval projektnega vodjo, temveč 
predvsem zagotovljanje metodologije za enotnost pri načrtovanju projekta. Veliko 
organizacij ne pripravi kontrolnih seznamov za dejavnosti, ki jih je treba upoštevati v vsaki 
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fazi. Ti seznami so pomembni za doslednost pri načrtovanju. Vodje projektov lahko še 
vedno uveljavljajo svoje pobude za načrtovanje v vsaki fazi. Druga korist v fazah 
življenjskega cikla je kontrola. Na koncu vsake faze je potrebno srečanje z vodjo projekta, 
sponzorjem, višjim vodstvom in celo stranko, da oceni dosežke te faze življenjskega cikla 
in da potrdijo dovoljenje za naslednjo fazo (Kerzner, 2003, str. 382–383). 
Da bi bila delujoča organizacija bolj učinkovita, je dobro poznavanje dejstva, v kateri fazi 
se trenutno nahaja organizacija. Za dober koncept in razvojno pot organizacije je 
potrebno spoznanje, katera faza je najprimernejša glede na trenutno stanje organizacije. 
Ustrezno fazo se ugotovi z dobrim poznavanjem razvoja organizacije in ostalih dejavnikov, 
ki razkrijejo smiselnost posamezne faze. Lastnosti, ki opredeljujejo fazo, ki ni primerna 
glede na stanje organizacije, je potrebno spremeniti v tolikšni meri, da so kompatibilne 
lastnostim izbrane faze (Tajnikar, 2000, str. 161–162). 
2.3 PRIPRAVA INVESTICIJSKE DOKUMENTACIJE 
Pred samim začetkom izvedbe investicije je potrebno ugotoviti, ali je investicija možna in 
kolikšna je verjetnost uspeha investicije (Pučko, 1998, str. 130). 
Dokumentacija v procesu investicije se deli na: 
 investicijsko dokumentacijo (investicijski predlogi, predinvesticijska študija, 
idejni projekt, investicijski program), 
 projektno dokumentacijo (idejne zasnove, idejni projekt, projekt za 
gradbeno dovoljenje, projekt za izvedbo, projekt izvedbenih del...), 
 ostalo dokumentacijo (soglasja, mnenja, dovoljenja, odločbe in protokoli) 
(Vuk in Knez, 2004, str. 69). 
S pripravo investicijske dokumentacije analiziramo glavne cilje investitorja, sposobnosti 
investitorja, tehnološko – tehnične karakteristike projekta, problematiko lokacije, varstvo 
okolja, organizacijske vidike izvedbe, obratovanja investicije, finančne elemente, 
upravičenost, smotrnost, analizo tveganja in zaključek s predlogom aktivnosti. S pomočjo 
naštetih elementov investicijskega projekta lažje ugotovimo namen izvedbe investicijskega 
projekta. Dobro pripravljena investicijska dokumentacija prikaže investitorju realne stroške 
obratovanja in stroške vrednosti izvedbe določene investicije. Poleg tega pa nam dobro 
pripravljena investicijska dokumentacija omogoči vpogled na podroben opis in 
predstavitev poslovanja ter finančnih rezultatov, na podlagi katerih se investitor lažje 
odloči, ali bo investicijo izvedel, ali ne (Zaletel in Burkeljca, 2010, str. 3). 
2.4 CILJI INVESTICIJSKEGA PROJEKTA 
V praksi se velikokrat pojavi dejstvo, da ne ločimo razlike med pojmom cilj in pojmom 
namen, zato bom vsak pojem posebej obrazložila, nato pa se bom osredotočila na cilje 
investicijskega projekta.  
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Projekti se praviloma izvajajo zaradi neke koristi, ki jo bo projekt posledično prinesel. 
Namen projekta bi lahko opredelili kot posredni cilj, ki se uresniči na daljši rok z 
ustvarjenimi proizvodi. Razlika med ciljem in namenom je v tem, da je verjetnost 
uresničljivosti namena manj verjetna, zaradi slabše izvedbe ciljnih aktivnosti ter časovnih 
opredelitev, kot pri cilju. Cilj projekta je, da se proizvode, ki so predhodno načrtovani, 
proizvede v predvidenem času in s predvidenimi stroški. Namen projekta pa je, da 
naročnik projekta z učinkovitim izkoriščanjem proizvodov, ki so nastali pri projektu, doseže 
svoje zastavljene cilje (Stare, 2011, str. 17–18). 
Slika 1: Hierarhija planskih ciljev 
Vir: Bohinc et al. (2005, str. 19) 
Oddelkom v organizacijah so cilji kot vodilo, katero kaže, čemu je treba posvečati več 
pozornosti. Dobro je upoštevati planiranje, predvsem zaradi minimiziranja stroškov, ki 
posledično vodijo v dobro poslovanje. Vsaka organizacija ima zastavljenega enega ali več 
ciljev. Veliko zastavljenih ciljev je opredeljenih že ob ustanovitvi organizacije, katere lahko 
poimenujemo kar temeljni cilji, ki so izhodišče za vzpostavitev planov. Planski cilji, 
opredeljeni tudi kot najbolj splošni plani, morajo biti urejeni v strukturo planskih ciljev. Kot 
prikazuje Slika 1, so najpomembnejši planski cilji organizacije, saj veljajo za celotno 
organizacijo. V procesu planiranja pa se tako razvijejo še cilji za posamezne poslovne 
enote, oddelke ter posameznike (Bohinc et al., 2005, str. 18–19). 
Planiranje je pomembno zaradi združevanja posameznih delov organizacije v celoto, 
predvsem pa zaradi učinkovitega sistema, ki omogoča, da se poleg uveljavljanja ciljev 
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celotne organizacije uveljavijo tudi ostali cilji posameznih enot, ki smo jih prikazali na Sliki 
1. V javnih organizacijah je torej možno vzpostavljati skladnost med stroški in prihodki ter 
med cilji investicijskega projekta in financiranjem investicijskega projekta (Bohinc et al., 
2005, str. 19). 
Cilje opredeljujemo na način, da je možno meriti njihovo realizacijo. Cilje je potrebno 
zastaviti pred začetkom projekta, saj je opredelitev ciljev pogoj za opredelitev projekta 
(Devjak, 2007, str. 15). 
2.5 USPEŠNOST INVESTICIJSKEGA PROJEKTA 
Vsaka organizacija, bodisi organizacija javnega sektorja bodisi organizacija zasebnega 
sektorja stremi k uspešnosti investicijskega projekta. Kerzner (2003, str. 6) je izpostavil 
par točk, ki bi morale biti dokončane pri investicijskem projektu, da bi bil projekt uspešno 
izveden: 
- zadeve bi morale biti zaključene v dodeljenem roku, 
- upoštevanje okvira proračuna stroškov, 
- pravilno izvajanje ali specifikacija ravni, 
- upoštevanje naročnika oz. uporabnika, 
- z minimalnimi spremembami ali medsebojno dogovorjenimi spremembami obsega 
projekta, 
- brez motenja glavnega delovnega toka organizacije, 
- brez spreminjanja organizacijske kulture. 
Kljub temu pa Kerzner opominja, da je potrebno razumeti, da samo zato, ker je projekt 
uspešno izveden, ne pomeni, da je organizacija kot celota uspešna v svojih prizadevanjih 
za upravljanje projektov. Odličnost pri vodenju projektov je opredeljena kot večno 
stremlenje k uspešnemu upravljanju projektov. Vsak projekt je lahko uspešen skozi 
formalno avtoriteto in močno izvršilno vmešavanje. Za potek pojavljanja uspešnosti 
projektov je potrebna vidna korporativna zavezanost do projektnega vodenja (Kerzner, 




3 TVEGANJA PRI INVESTICIJSKIH PROJEKTIH 
Poglavje podrobneje predstavlja opredelitev splošnih tveganj in tveganj v javnem 
sektorju. V poglavju so našteta še vrste tveganj pri investicijskih projektih in njihove 
podrobnejše opredelitve. 
3.1 SPLOŠNA OPREDELITEV TVEGANJ 
Tanka meja ločjivosti je med pojmoma negotovost in tveganje. Pojma bom zaradi lažje 
predstave podrobneje opredelila. 
Nek vodja razume določen položaj kot negotovost, drugi vodja pa lahko popolnoma isti 
položaj definira kot sprejemljivo tveganje. Kar si nekdo razlaga kot negotovo situacijo, ki 
se ji je treba izogniti, lahko drugi vidi to kot priložnost, čeprav vključuje določeno 
tveganje. Varnost lahko opredelimo kot stanje, v katerem so posebni in nespremenljivi 
rezultati vsakega alternativnega ukrepanja vnaprej znani. Ključ do varnosti je prisotnost 
samo enega stanja narave. Ta pogoj omogoča upraviteljem napovedati izid odločbe s sto 
odstotno verjetnostjo. Negotovost pa se lahko opredeli kot stanje izobrazbe, v katerem 
lahko različni ukrepi pripeljejo do različnih rezultatov. Verjetnosti teh rezultatov pa niso 
niti znani niti smiselni. Tveganje je torej stanje, v katerem vsaka alternativa vodi do enega 
niza posebnih rezultatov, pri čemer se vsak rezultat pojavlja z verjetnostjo, da je že znan 
odločevalcu. Tveganje je merljivo, ko se odloča o pričakovanjih ali rezultatih, in sicer na 
osnovi statističnih verjetnosti (Walter Steiss, 2003, str. 208–209). 
Tveganje je del našega vsakdanjika, vendar besedo tveganje lahko uporabljamo v več 
različnih primerih. O tveganju govorimo, kadar se ukvarjamo z vprašanjem verjetnosti in 
sreče, na primer glede na tveganje, ali bo danes deževalo, preden se odločimo, ali bomo 
vzeli dežnik, ko gremo ven; ali tveganje svojega denarja za loterijski listek, v upanju, da 
bomo zmagali jackpot. Tu je poudarek na verjetnosti dogodka, ali se bo ta zgodil ali ne, 
za uspeh ali neuspeh. Enako velja znotraj organizacij, saj vsaka raziskava in razvoj, vsak 
nov izdelek ali storitev, vsebujejo določeno tveganje. Današnja družba ne more 
napredovati brez sprejemanja tveganja (Drennan in McConnell, 2007, str. 2–3). 
 »Tveganje je verjetnost, da bo realizacija dogodka odstopala od pričakovane, najbolj 
verjetne vrednosti« (Berk et al., 2005, str. 25). 
Beseda tveganje sproži različne asociacije: nekdo si predstavlja tveganje v pozitivnem 
smislu kot priložnost, nekdo pa ob besedi tveganje pomisli na nevarnost in grožnjo. 
Vodstvo si v velikih primerih tveganje predstavlja kot grožnjo, in sicer v smislu, kot so 
finančne izgube, zlorabe, kraje, izguba ugleda organizacije, nesreče pri delu, odpovedi 
sistemov, tožbe (Berk et al., 2005, str. 27) ... Elementa verjetnost, da se bo nekaj 
pripetilo in vpliv dogodka, če se bo le-ta pripetil, sestavljata tveganje. Odnos teh dveh 
elementov je prikazan na Sliki 2. 
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Slika 2: Tveganje in njegovi sestavni deli 
Vir: Kerzner (2003, str. 653) 
Kljub trudu organizacij, da bi odpravila oziroma zmanjšala tveganja, so ta še vedno 
prisotna. Majhna prisotnost tveganja je vedno prisotna in tudi zaželena, saj se tako 
doseže možnost izboljšav ter novih spoznanj (Kerzner, 2003, str. 654–655). 
3.2 TVEGANJA V JAVNEM SEKTORJU 
Organizacije javnega sektorja se v določenih primerih soočajo s podobnimi tveganji kot 
zasebni in neprofitni sektor. Večja je razlika v tveganjih, saj so v razponu vpliva odločitev 
med političnim in socialnim razsežnostim. Zasebni sektor se mora za dobiček družbe 
osredotočiti na stopnjo donosa, ustvarjenega na podlagi naložb, medtem ko se mora javni 
sektor osredotočiti na zagotavljanje kakovosti delovanja storitev, ki jih je zagotovil v 
obstoju. Izziv za obvladovanje javnega tveganja je razumevanje soodvisnosti tveganj in 
dejstvo, da se strategija obvladovanja tveganj ne ukvarjamo s tveganji, temveč tudi 
izboljšuje splošne in strateške cilje organizacij. Glavni cilj obvladovanja tveganj naj bi bila 
obvladovanje vseh prihajajočih tveganj, ali pa obvladovanje le tistih tveganj, katerih 
posledice vplivajo na glavne cilje organizacije (Drennan in McConnell, 2007, str. 8–9). 
Menedžerji svoj čas in trud namenjajo merjenju učinkovitosti in ali je res učinkovitost 
organizacije z omejeno zmogljivostjo lahko ogrožena. Očitna skrb je širjenje predlaganih 
standardov in metod ter pomanjkanje določenega procesa, ki je splošno priznan, poleg 
tega pa tudi, kolikšna količina časa in truda se nameni merjenju učinkovitosti (Worth, 
2009, str. 139). 
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Nosilci odločanja o javnih investicijskih projektih bi morali preučiti odnos med projekti, 
javnimi potrebami in politiko pred sprejetjem odločitve. Pogosto so javni investicijski 
projekti kritizirani, če gledamo z vidika družbe. Številni javni investicijski projekti se 
izvajajo brez preučitve javnih potreb in prednostnih nalog. Nekateri projekti se izvajajo z 
več milijard dolarjev, vendar ne dajejo trajne koristi za družbo, nekateri projekti pa se 
izvajajo, čeprav imajo negativne vplive na okolje, družbo in gospodarstvo (Shiferaw in 
Klakegg, 2012, str. 14). 
3.3 VRSTE TVEGANJ PRI INVESTICIJSKIH PROJEKTIH 
Avtorji naštevajo različne vrste tveganj glede na različna merila. Thomsett (2002, str. 159) 
tveganja deli na dva osnovna kriterija, in sicer poslovna ter projektna tveganja. 
Drennan in McConnell (2007, str.5) navajata, da obstaja veliko načinov za kategorizacijo 
tveganj. Ločimo tveganja, ki se obravnavajo na strateški ravni, in tista, ki so bolj 
pomembna na vsakodnevni operativni ravni organizacije. Podrobneje pa sta predstavila: 
 Čista tveganja se lahko zgodijo ali pa tudi ne. Če se zgodijo, imajo negativen 
vpliv. Izraz se uporablja predvsem v kontekstu zavarovalniške industrije, kjer je 
velikpoudarek na zavarovalniškem kritju. 
 Špekulativna tveganja imajo lahko pozitiven, nevtralen ali škodljiv vpliv. 
Špekulativna tveganja vključujejo neko obliko lansiranja novega izdelka ali 
storitve, pri čemer je izid negotov in lahko povzroči uspeh ali neuspeh. 
 Fizična tveganja imajo fizične dimenzije, kot na primer opremo, ljudi in 
podatke, kjer lahko pride do škode. Takšna tveganja so v veliki meri 
zavarovana. 
 Neopredmetena tveganja opredeljujejo tveganje položaja, bodisi 
strokovnega bodisi tržnega, ki bi lahko nastala v opredmetenih finančnih 
vplivih na organizacijo. 
 Zavarovana tveganja prvotno izhajajo kot čista in fizična tveganja, kjer naj 
bi obstajale evidence preteklih izkušenj na določenem območju. 
 Nezavarovana tveganja primarno izhajajo kot neopredmetena tveganja. 
Zlasti neoprijemljiva tveganja, čeprav se lahko dogovori za nekaj kritja za 
pravno in ostalo podporo za vodje in uradnike, kateri se znajdejo kot tarče tožb 
nezadovoljnih nosilcev interesov. 
 Zunanja tveganja lahko izhajajo iz poslovnega, socialnega ali naravnega 
okolja in so v veliki meri izven nadzora podjetja. 
 Notranja tveganja izhajajo iz strateških odločitev ali operativnih dejavnosti 
organizacije, nad katerimi imajo posamezniki znotraj organizacije nadzor. 
Burke (1999, str. 19) razdeli tveganja glede na povezljivost tveganja s projektnimi cilji, in 
sicer: 
 časovno tveganje, ki se navezuje na časovni okvir, da ne bi prihajalo do zamud, 




 kakovostno tveganje, ki se navezuje s kakovostjo učinka izvedbe projekta. 
Opredelila sem vrste tveganj, ki jih avtorji razvrščajo glede na osnovne kriterije, glede na 
obravnavo na strateški ravni in na vsakodnevni operativni ravni ter glede na povezljivost 
tveganja s projektnimi cilji. V literaturi pa lahko zasledimo še ogromno drugih delitev 
tveganj, ki jih opisujejo različni avtorji. 
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4 OBVLADOVANJE TVEGANJ INVESTICIJSKEGA PROJEKTA 
Najbolj pomembna vprašanja, ki pomagajo obvladovati tveganja, so običajno povezana s 
cilji in razmerji med projektnimi strankami. Na primer, skupna težava pri večini projektih 
je: ne vemo, kaj želimo doseči z jasno opredeljenimi izrazi, ki povezujejo cilje načrtovanih 
dejavnosti. Tu je pomembno, da razumemo, zakaj se pojavi ta položaj in da se posledično 
učinkovito odzivamo v vsakem okviru projekta (Chapman in Ward, 2003, str. 10). 
Uspeh podjetja je dosežen z uresničevanjem možnosti, da pridobijo konkurenčno 
prednost. S projektiranjem se ponavadi pričakuje, da bi dosegli kaj novega ali vsaj naredili 
spremembo obstoječega objekta. Ključni del sprememb so odločitve, ki temeljijo na 
informacijah z visoko stopnjo gotovosti o pozitivnem izidu. V realnosti pa je precej 
drugače, saj večina odločitev temelji na nepopolnih informacijah o izidu. Negotovost je 
tista, ki vodi k tveganju (Burke, 2003, str. 252). 
4.1 NAČRTOVANJE TVEGANJ 
Vsak delovni proces je sestavljen iz treh stopenj: 
 načrtovanje: v tej stopnji si zamislimo želeni cilj in poskušamo najti optimalno pot 
do njega, 
 uresničitev željenega: vzpostavljamo voljo, da bi izvedli želeni cilj in to tudi 
neposredno izvajamo, 
 ugotavljanje izvedenega in prizadevanje, da bi uresničili svoj cilj (Rozman, 2000, 
str. 8). 
Pri dobri praksi vodenja projektov je pomembno učinkovito upravljanje negotovosti. Kot 
na primer dobra praksa pri načrtovanju, koordinaciji in določanju kontrolnih postopkov 
(Chapman in Ward, 2003, str. 3). 
Načrtovanje tveganj vključuje celoten proces upravljanja s tveganji, aktivnostimi 
ocenjevanja, obvladovanja in spremljanja tveganja. Pomemben del procesa načrtovanja 
tveganj je načrt obvladovanja s tveganji. Načrtovanje tveganj razvije strategijo 
obvladovanja s tveganji, ki vključuje tako procesni pristop kot izvajanje projekta. Zgodnja 
prizadevanja bi morala določiti: 
 namen in cilj, 
 odgovornosti za posamezna področja,  
 ugotavljanje dodatnega tehnično strokovnega znanja, potrebnega za opisovanje 
postopka preverjanja, 
 opredelitev ocenjevanja tveganja pristopa, 
 zaris postopkov za obravnavo strategij ravnanja,  
 vzpostavitev nadzorne meritve in 




Drug pomemben vidik načrtovanja tveganja zagotavlja usposabljanje za obvladovanje 
tveganja projektnega osebja. Velika večina sedanjih učiteljev za obvladovanje tveganj, ki 
niso nikoli imeli dolgoročne odgovornosti za učinkovito obvladovanje s tveganji na 
konkretnem projektu, se osredotočajo na manjše podskupine obvladovanja s tveganji. 
Pomembno je, da usposabljanja obvladovanja s tveganji opravljajo posamezniki, bodisi 
znotraj bodisi zunaj projekta, z znatnimi izkušnjami na konkretnih projektih. Usposabljanje 
za obvladovanje tveganja je potrebno prilagoditi različnim skupinam v okviru projektov in 
imeti drugačne poudarke z osebjem na razližnih delovnih ravneh (Kerzner, 2003, str. 
663). 
4.2 DOLOČITEV TVEGANJ PRI IZVEDBI INVESTICIJSKEGA PROJEKTA 
Vsaka investicija zahteva določeno znanje, izkušnje in gospodarno ravnanje. Gre 
predvsem za veliko usklajevanje izvajalcev in zaposlenih. Pri tem morajo nadrejeni izbirati 
ekonomsko najugodnejše odločitve in s tem upati na dobre izvajalce, kar pa se v velikih 
primerih izkaže za težko obvladovano. Vse to pa posledično pripelje do tveganj pri 
načrtovanju in izvedbi investicijskega projekta. Načela projektnega vodenja se lahko 
uporablja za vse vrste projektov in za vsako industrijo. Pomembnost teh načel pa se 
razlikuje od projekta do projekta in od organizacije do organizacije (Kerzner, 2003, str. 
23). 
Voditelji poskušajo natančno določiti vsa možna tveganja, ki lahko nastanejo v času 
trajanja projekta. Takšna tveganja lahko nastanejo bodisi v fazi gradnje bodisi v fazi 
obratovanja. Standardna klasifikacija tveganj je naslednja: tveganja najdemo tako v 
predhodnih in končnih fazah. Najpogostejša tveganja pri izvedbi investicijskega projekta 
so načrtovanje slabe dejavnosti, tehnološko tveganje in tveganja v gradnji (v obliki 
zamude pri dokončanju, prekoračitve stroškov ali dokončanja s pomanjkanjem 
zmogljivosti). Po dokončanju projekta so tveganja prisotna tudi pri dobavi surovin, 
zmogljivosti obrata in prodaji izdelka ali storitve. Tveganja najdemo tako v predhodnih in 
končnih fazah, ki vključujejo finančna in regulatorna tveganja, še posebej pa so povezana 
z dovoljenji in pooblastili ter političnim in pravnim tveganjem (Baker in English, 2011, str. 
263). 
Da se prepreči ali zmanjša tveganja investicijskega projekta, so potrebne spremembe. 
Tveganje se nanaša na tiste nevarne dejavnosti ali dejavnike, ko se ob njihovi pojavi 
poveča verjetnost, da ne bodo izpolnjeni projektni cilji časa, stroškov in učinkovitosti. 
Mnoga tveganja je mogoče predvideti in nadzorovati. Poleg tega je treba obvladovanje 
tveganj imeti za sestavni del projektnega vodenja v celotnem življenjskem ciklu projekta. 
Nekaj skupnih lastnosti tveganja vključujejo: 
- slabo opredeljene zahteve, 
- pomanjkanje usposobljenih virov, 
- slabo ocenjevanje in 
- neizkušenega vodja projekta(Kerzner, 2003, str. 542). 
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Identifikacija tveganj ni enostavna, saj zahteva, da vodja projekta analizira vse podatke. 
Orodja, ki jih vodja projekta lahko uporabi, vključujejo: 
- sisteme za podporo odločanju, 
- pričakovane ukrepe vrednosti, 
- analizo trendov in 
- neodvisne ocene ter revizije (Kerzner, 2003, str. 542). 
4.3 PROCES OBVLADOVANJA TVEGANJ 
Nekatere organizacije javnega sektorja obvladujejo tveganje s premišljeno uvedbo analize 
stroškov in koristi ter predlaganih novih programov. Prav tako obvladujejo tveganje z 
iskanjem opcij cenovno ugodnejših korakov v organizaciji, kar lahko posledično omili 
škodo in poveča pozitivne rezultate v sedanjih programih (Herman et al., 2004, str. 14–
15). 
V procesu obvladovanja tveganj je pomembno upoštevanje naslednjih petih korakov, ki jih 
bom na kratko opisala: 
 Prvi korak je vzpostavitev konteksta, ki je izredno pomemben. Vsaka 
organizacija, ki se ukvarja z obvladovanjem tveganj, je priporočljivo, da začne z 
upoštevanjem vrsto vsebinskih vprašanj, ki so prisotna na raznih izzivih za 
obvladovanje tveganj. 
 Drugi korak je ocena tveganja, kar pomeni da za organizacijo obvladovanje 
tveganj predstavlja sistematično prepoznavanje in ocenjevanje tveganj, s katerimi 
se organizacija sooča. Ta proces lahko vključuje pregled enotnega programa ali 
dejavnosti ali poglobljeni pregled celotne organizacije. Ko pride do tveganj, ni neke 
enotne metode, ki bi obvladovala ta tveganja. Izbira metode ponavadi temelji na 
sami kulturi organizacije. Organizacija, ki se nagiba k neformalnemu delovanju in 
se zanaša na soglasje ključnih odločitev, lahko odloči odsotnost tveganj z uporabo 
članov odbora iz vseh ravni organizacije. Organizacija s tradicionalno hierarhijo z 
vrha proti dnu in birokratskim odločanjem lahko zada nalogo vsem članom 
upravnega odbora z odgovornostjo odkrivanja tveganj padanja znotraj sfere vpliva 
in dejavnosti. Obstajajo dodatni pristopi za ugotavljanje tveganj: 
- pregled zgodovine in izkušenjorganizacije, da bi lažje opredelili tveganja, ki so se 
uresničila v preteklosti; 
- pregledovanje izkušenj ali podatkov iz drugih neprofitnih organizacij; 
- vodenje razgovorov ali ciljnih skupin; 
- izvajanje inšpekcijskih pregledov programov in opreme, da bi odkrili morebitno 
izpostavljenost tveganjem; 
- PSPN analiza - pregled prednosti, šibkosti, priložnosti in nevarnosti organizacije, 
katere običajno izvede kot del strateškega načrtovanja. Podrobneje bom PSPN 
analizo opisala v kasnejšem poglavju. 
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 Tretji korak nastopi ko sprejmemo odločitev, kaj storiti in kako komunicirati. 
Rezultati tveganjskušajo zagotoviti podlago za razvoj strategij za obravnavanje 
tveganj. Prvi element tretjega koraka pri odločanju, kaj storiti, se imenuje 
obravnavanje tveganj. Običajno se prične s tvegano odločitvijo, na katero se bo 
organizacija osredotočila. V sklopu teh odločitev ločimo štiri faze delovanja: 
- opredelitev, 
- ocenitev, 
- oblikovanje strategij za obvladovanje tveganj in 
- komunikacija. 
 Delati na podlagi lastnih odločitev je četrti korak procesa obvladovanja 
tveganj. Vključuje dejansko izvajanje načrtov in strategij, ki jih je osebje 
formuliralo v zadnjih fazah. Izvajanje tega lahko vključuje spremembe pri fizični 
strukturi organizacije, pri uvedbi novih usposabljanj o varnostnih postopkih in 
priizvajanju nove politike, ki lahko zmanjša obseg tveganja organizacije. V 
nekaterih primerih je izvajanje strategije upravljanja s tveganji lahko odgovornost 
enega samega uslužbenca, medtem ko drugi primeri zahtevajo večje število 
udeležencev. 
 Peti korak je spremljanje in prilagajanje. Organizacije javnega sektorja so 
dinamične organizacije, ki se srečujejo s spreminjajočo paleto tveganj. Strategije, 
izbrane za upravljanje s tveganji, so postale bolj ali manj privlačne za organizacije 
v daljšem časovnem obdobju. Potreba po stalnem preverjanju je eden od razlogov, 
da so koraki v procesu obvladovanja tveganj najustrezneje upodobljeni kot cikel in 
ne kot proces petstopenjske faze z začetkom in koncem (Herman et al., 2004, str. 
15–32). 
Burke (2003, str. 253) opisuje pet faz modela obvladovanja tveganj: 
 Opredelitev ciljev: potrebna je opredelitev konteksta dela in načrta za uspeh. To 
naj bi določalo, kaj je potrebno doseči za uspeh, vzpostavilo pa naj bi tudi podlago 
za spopadanje s tveganjem in prihodnje odločitve. 
 Prepoznavanje tveganja: potrebno je opredeliti področja tveganja, negotovosti 
in omejitve, ki lahko vplivajo na projekt, ali prepreči doseganje ciljev. 
 Količinsko tveganje: ovrednotiti tveganja, prednostno stopnjo tveganja, 
negotovosti in kvantificirati njihovo pogostost pojavljanja ter vpliv. 
 Razvoj reakcij: določitev, kako se odzovemo določenim tveganjem. Možne 
reakcije so odprava, omilitev, odklonitev ali sprejem. 
 Obvladovanje tveganj: ker se nevarnosti in delovno okolje konstantno 
spreminjajo, je pomembno, da se spremlja raven tveganja. Pomembna je tudi 
zmožnost, da se znamo primerno odzvati na te konstantne spremembe. 
Pomembno je, da se proces obvladovanja tveganj izvaja že v začetku projekta in da je 
tveganje nenehno obravnavano skozi življenjski cikel projekta. Proces obvladovanja 
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tveganj vključuje več povezanih dejavnosti, ki vključujejo sledeča tveganja: načrtovanje, 
ocenjevanje, upravljanje in spremljanje (Kerzner, 2003, str. 662). 
4.4 ORODJA ZA ZMANJŠANJE TVEGANJ INVESTICIJSKIH PROJEKTOV 
Nekateri učenjaki so sprejeli vrsto orodij za analizo stroškov in koristi ter posebno tehniko 
za merjenje družbenega vpliva. Spet drugi so razvili koncepte vrednosti, ki vsebujejo 
finančne, socialne in okoljske vplive, ki bi veljala za oba tipa organizacij – neprofitna in 
profitna. Vsa orodja pa imajo tako prednosti kot tudi slabosti. Menedžerji se morajo 
posvetiti merjenju uspešnosti organizacije, vendar ne v tolikšni meri, da zanemarijo 
izvajanja svojih ostalih nalog (Worth, 2009, str. 141–142). 
Orodja, ki jih bom predstavila, se med seboj razlikujejo. Prvo orodje, ki ga bom 
predstavila, je PSPN-analiza, s katero predstavimo prednosti, slabosti, priložnosti in 
nevarnosti. Gre za celovito ocenjevanje organizacije, kar pomeni, da tu lahko opredelimo 
tudi ocenjevanje investicijskega projekta. Drugo orodje je analiza stroškov in koristi, ki se 
predloži pri večjih investicijskih projektih, da se dokaže uporabnost projekta z 
gospodarskega vidika. Analiza tveganja je sestavni del analize stroškov in koristi ter je 
stalna aktivnost, s katero je predstavljen proces ocene verjetnosti nastanka tveganj in 
njihovih posledic. Pomaga prepoznati ukrepe, ki lahko pripomorejo k zagotavljanju 
doseganja ciljev. Zadnje orodje, ki ga bom predstavila, je metoda PERT, ki je metoda 
mrežnega planiranja in se uporablja za vrednotenje projektov in pregled tehnik. Uporablja 
se pri kompleksnejših projektih in za oceno verjetnosti.  
V zadnjem delu drugega poglavja sem po Kerznerju (2003, str. 6) zapisala, da je vsak 
projekt lahko uspešno izveden skozi formalno avtoriteto in močno izvršilno vmešavanje. 
Za uspešnost projektov je potrebna vidna korporativna zavezanost do projektnega 
vodenja. Slednje pomeni, da uspešnost celotne organizacije lahko pripelje k uspešni 
izvedbi investicijskega projekta. Prav tako pa Kerzner opozarja, da uspešnost 
investicijskega projekta ni nujno posledica uspešne organizacije. Zato lahko zapišem, da 
PSPN-analiza nudi vpogled v uspešnost organizacije kot celote, posledično pa pripomore 
tudi k blažitvi tveganj investicijskih projektov kot tudi javnih investicijskih projektov. 
Ostala orodja se nanašajo na uporabnost investicijskih projektov in ugotovitve, ali bi 
dokončani projekti lahko doprinesli h gospodarskemu, ekonomskemu ali regionalnemu 
vidiku. 
4.4.1 PSPN ANALIZA 
PSPN predstavlja analizo prednosti, slabosti, priložnosti in nevarnosti, v angleščini se ta 
analiza imenuje SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats). PSPN-analiza 
združuje povezavo organizacije in okolja, v katerem deluje organizacija. Prednosti in 
slabosti izhajajo iz organizacije, priložnosti in nevarnosti pa se navezujejo na okolje, v 
katerem deluje organizacija (Rozman in Kovač, 2012, str. 163). 
 
19 
PSPN-analiza je uporabna pri izvedbi celovitega ocenjevanja organizacije. Glavni namen 
je, da se na osnovi že ugotovljenih prednosti in slabosti organizacije predvidi verjetne 
priložnosti in nevarnosti, ki se lahko pojavijo v prihodnosti (Pučko, 1993, str. 161). 
PSPN-analiza pomaga vodji, da čim bolj učinkovito določi cilje in strategije, na podlagi 
pridobljenih prednosti in slabosti ter priložnosti in nevarnosti. Vendar pa narediti 
kakovostno in učinkovito PSPN-analizo ni enostavno, saj je treba upoštevati dva 
parametra, in sicer vse štiri faktorje PSPN-analize (prednosti, slabosti, priložnosti, 
nevarnosti) ter uporabnost strateških odločitev. Pogosto prihaja do pomot pri ločevanju 
izrazov v matriki PSPN, saj organizacije navajajo odločitve namesto strateških 
konkurenčnih prednosti. Potrebna je natančnost pri opredeljevanju izrazov. Avtorja zaradi 
zahtevnosti priprave PSPN-analiza priporočata sočasno uporabo več smiselnih metod 
(Rozman in Kovač, 2012, str. 165–166). 
Zaželjeno je, da PSPN-analizo izvršijo zaposleni v organizaciji, ki jo dobro poznajo, vendar 
v sodelovanju z zunanjimi svetovalci, ki imajo potrebne sposobnosti in objektiven pogled. 
To je pomembno predvsem zaradi pogoste prisotnosti preveč optimističnega ali preveč 
pesimističnega pogleda v organizacijah, kar se odraža predvsem v vodstvenem 
dojemanju. Učinkovita tehnika za prepoznavanje prednosti in slabosti je brainstorming s 
skupino od deset do dvanajst članov. Pomembno je poudariti, da se PSPN-analiza lahko 
izvede na ravni organizacije kot celote, na ravni organizacijskih enot proizvoda, pa tudi na 
ravni geografskega območja ali tržnem segmentu, kjer je poseben poudarek za oceno 
priložnosti in nevarnosti. Zelo pomembna faktorja pri analizi sta predstavitev in 
komunikacija (Milićević, 2007, str. 128). 
Slika 3: Strategija organizacij na podlagi PSPN-analize 
Vir: Pearce in Robinson (1994, str. 178) 
















Slika 3 prikazuje, da si s PSPN-analizo lahko olajšamo tudi postavljanje osnovnih točk za 
izdelavo strategij organizacije. V prvem kvadrantu je situacija najbolj ugodna, saj ima 
organizacija veliko prednosti in številne priložnosti, zato je tu najboljša strategija v smeri 
rasti ter razvoja organizacije. V drugem kvadrantu ima organizacija nekaj prednosti, 
vendar v okolju obstajajo številna tveganja, ki jih je težko obvladovati, zato je tukaj 
najprimernješa strategija uporaba obstoječih prednosti. Tretji kvadrant prikazuje najslabšo 
situacijo organizacije, zato je tu najboljša strategija preusmeritev na druga področja. 
Četrti kvadrant predstavlja situacijo, ko ima organizacija ogromno slabosti, v okolju pa je 
na voljo veliko priložnosti. Avtorja v tem primeru ponujata obrambno strategijo, in sicer 
menita, da je potrebno ohraniti pozicijo na trgih, ki so še vedno atraktivni, hkrati pa 
povečati produktivnost, spremeniti procese, predvsem pa odpraviti notranje slabosti 
(Pearce in Robinson, 1994, str. 178). 
4.4.2 ANALIZA STROŠKOV IN KORISTI 
Analiza stroškov in koristi je temeljno orodje, ki ocenjuje ekomoske koristi projektov. Cilj 
analize je opredelitev vseh vplivov, ki bi lahko vplivali na izvedbo projekta (finančni, 
ekonomski, družbeni ...), tako pa se lahko določi stroške in koristi projekta. Nato se 
ugotavlja, ali so projekti zaželeni in če se jih splača izvesti. Analizo stroškov in koristi 
sestavljajo finančne analize, ekonomske analize, analize občutljivost in analize tveganj 
(Infinita, 2015). 
Analiza stroškov in koristi je starejša metoda, ki vrednoti učinke politik. Ta način 
vrednotenja je postal stalnica, zato danes Evropska komisija to metodo predpisuje za 
utemeljevanje vlog pri dodelitvi finančne podpore projektom iz skladov kohezijske politike 
(Uredba Sveta, št. 1083/2006). 
Za večje investicijske projekte je potrebno predložiti analizo stroškov in koristi, da se 
dokaže zaželenost projekta z gospodarskega vidika in prispevek projekta k ciljem 
regionalne politike Evropske unije. Poleg tega je potrebno predložiti dokaze, da so 
finančni viri iz skladov potrebni za izvedljivost projekta. Analiza stroškov in koristi je 
glavno orodje za ocenjevanje gospodarskih koristi projektov. Cilj analize stroškov in koristi 
je opredelitev vseh možnih vplivov, da se določi stroške in koristi projekta. Nato se oceni, 
ali je projekt zaželen in ali se ga splača izvesti (Evropska komisija, 2006, str. 4–5).  
»Družbena analiza stroškov in koristi je proces identificiranja, merjenja in primerjanja 
družbenih koristi ter stroškov investicijskega projekta« (Campbell in Brown, 2003, str. 1). 
Najbolj učinkovita uporaba organizacijskih virov temelji na glavnem poudarku strateškega 
upravljanja. Skupni imenovalec med organizacijskimi viri je strošek sodelovanja pri njihovi 
uporabi. Posledice preteklih odločitev so podlaga za analize stroškov in koristi v 
kompleksnih organizacijah. Strateški menedžment zahteva analitične tehnike, ki pa lahko 
pripeljejo tudi do tveganja in negotovosti, ki so neizogibno povezana s prihodnjimi sklepi o 
dodelitvi sredstev (Walter Steiss, 2003, str. 183–207). 
Ugotovili smo, da je analiza tveganja sestavni del analize stroškov in koristi. 
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»Analiza tveganja je postopek, s katerim je formalno predstavljen proces ocene 
verjetnosti nastanka tveganj in njihovih posledic ter ukrepov, ki so potrebni za 
zagotavljanje doseganja ciljev. Analiza tveganj ni enkratno dejanje, temveč stalna 
aktivnost« (Urad za nadzor proračuna, 2004, str, 14–15). 
Pri analizi tveganj moramo upoštevati naslednje korake: 
- opredelitev poslovnih ciljev organizacije, 
- opredelitev tveganj, ki bi lahko vplivala na doseganje ciljev, 
- ocena možnih posledic, ki jih lahko povzročijo določena tveganja, 
- sprejem odločitev o ukrepih za učinkovito obvladovanje tveganj (Urad za nadzor 
proračuna, 2004, str, 14–15). 
Investicija večjih investicijskih projektov je pokazala, da ni možno enostavno izraziti 
prihodke in razbrati stroške iz računovodskih izkazov. V praksi se je izkazalo, da se analiza 
stroškov in koristi najbolj učinkovito uporablja v večjih investicijskih projektih, pri 
razvojnih investicijskih projektih ter pri odločitvah, ki temeljijo na investiranju v 
infrastrukturo (Rebernik, 1999, str. 368). 
4.4.3 METODA PERT 
Metoda PERT (Project Evaluation and Review Technique) je metoda mrežnega planiranja, 
ki se določi s trajanjem projekta. Projekt se izvaja z nizom aktivnosti. Vsaki aktivnosti 
določimo začetni in končni dogodek. Aktivnosti in dogodke se lahko prikaže v tabeli ali 
mrežnem diagramu (Jovanović, 2015).  
Uporablja se pri novejših in kompleksnejših projektih ter za oceno verjetnosti (Vuk in 
Knez, 2004, str. 31). 
Temelji na spremljanju aktivnosti na kritični poti in oceni treh časovnih razporeditev 
trajanja posamezne aktivnosti, in sicer načasu trajanja posamezne aktivnosti, na 
pesimističnem času trajanja posamezne aktivnosti in na optimističnem času trajanja 
posamezne aktivnosti. Vsaka aktivnost posebej lahko traja različno dolgo in posledično 
lahko izračunamo samo pričakovano trajanje posamezne aktivnosti in pričakovano trajanje 
projekta. Ocena verjetnosti, da bo nek projekt končan v pričakovanem povprečnem času, 
je rezultat verjetnostnih izračunov z metodo PERT. Če je v izračunu standardni odklon 
projekta večji, je manjša verjetnost, da bo projekt izveden v pričakovanem času (Moder et 
al., 1983, str. 280–310). 
Metoda PERT prinaša naslednja uporabna dejstva: 
- pričakovani čas dokončanja projekta,  
- verjetnost zaključka pred določenim datumom,  





5 ŠTUDIJA PRIMERA: INVESTICIJSKI PROJEKT ODVAJANJE 
IN ČIŠČENJE ODPADNIH VODA NA OBMOČJU OBČINE 
KAMNIK 
V empiričnem delu bom na konkretnem študijskem primeru predstavila obvladovanje 
tveganj, in sicer na projektu Odvajanje in čiščenje odpadnih voda v Občini Kamnik. 
Osredotočila se bom na tveganja in njihova obvladovanja. Z napisano teorijo bom 
povezala in argumentirala opravljena intervjuja ter vire, pridobljene na Občini Kamnik. 
5.1 PREDSTAVITEV INVESTICIJSKEGA PROJEKTA 
Kanalizacijski sistem je pomemben del komunalne infrastrukture, saj z njo izboljšujemo 
kakovost za bivanje prebivalcev in zmanjšujemo možnost onesneževanja okolja ter 
samega zdravja prebivalcev (JP VODOVOD-KANALIZACIJA, 2015). 
Cilj projekta Odvajanja in čiščenja odpadnih voda v Občini Kamnik je izgradnja ustrezne 
komunalne infrastrukture na območjih, kjer niso ustrezno opremljena s kanalizacijo in ki 
so nujno potrebna le-tega. Zaradi pretiranega onesneževanja okolja je potrebno ukiniti 
greznice in odpadne vode z novo zgrajenega kanalizacijskega omrežja odvesti na čiščenje 
na centralno čistilno napravo (CČN) Domžale – Kamnik. Gradnja projekta pa mora biti v 
skladu z evropskimi direktivami na področju odvajanja in čiščenja odpadnih voda (Občina 
Kamnik, 2015). 
Najpomembnejši cilji projekta pa so predvsem: 
 izgradnja ustrezne infrastrukture odvajanja in čiščenja komunalnih odpadnih voda 
v gosteje naseljenih območjih, 
 priključitev dodatnih populacijskih enot na čistilno napravo, od katerih bo nekje na 
novo izgrajeno tudi kanalizacijsko omrežje, 
 izgradnja novih kanalizacijskih vodov z dodatnimi črpališči in 
 nadgradnja centralne čistilne naprave (Občina Kamnik, 2015). 
5.1.1 PRIDOBIVANJE DODATNIH FINANČNIH SREDSTEV 
Kohezijske projekte se financira iz sredstev evropskega proračuna iz Kohezijskega sklada 
in iz dveh strukturnih skladov, Evropskega sklada za regionalni razvoj ter Evropskega 
socialnega sklada. Delež pridobljenih sredstev se določi glede na upravičene javne 
izdatke, in sicer v Republiki Sloveniji je ta delež iz evropskega proračuna petinosemdeset 
odstoten, delež iz državnega ali občinskega proračuna pa petnajst odstoten. Pomembnost 
in posledično naraščanje deleža prejetih sredstev iz evropskega proračuna v državni 
proračun se povečuje že od vstopa naše države v Evropsko unijo. Če pogledamo Grafikon 
1, je viden precejšen porast prejetih sredstev iz evropskega proračuna med vsemi 
prihodki državnega proračuna v letih od 2004 do 2011. Največji preskok je opazen iz leta 
2006 v leto 2007, pa tudi iz leta 2008 v leto 2009. V letu 2007 je delež prejetih evropskih 
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sredstev znašal približno štiri odstotke, v letu 2011 pa se je delež že povečal na približno 
deset odstotkov (Revizijsko poročilo, 2012, str. 8–9). 
Grafikon1: Prejeta evropska sredstva 
Vir: (Revizijsko poročilo, 2012, str. 9) 
Pogosto se sprašujemo, kolikšen del sredstev je uspelo Republiki Sloveniji črpati iz 
evropskega proračuna. V programskem obdobju od leta 2007 do leta 2013 je bilo na voljo 
4.101.048.636 evrov, ta sredstva pa lahko črpajo do konec leta 2015. Problem se izkaže v 
dejstvu, da mora država članica, ki ima pravico porabo sredstev iz evropskega proračuna 
za izvajanje kohezijske politike v letih od 2007 do 2010, porabiti ta sredstva najkasneje v 
treh letih po letu proračunske obveznosti, saj jih v nasprotnem primeru Evropska komisija 
razveljavi. V preostalih letih morajo države članice omenjena sredstva porabiti najkasneje 
v dveh letih (Revizijsko poročilo, 2012, str. 17). 
Evropska unija vse projekte financira le deloma. Evropska komisija sredstva dodeljuje 
postopoma, in sicer na osnovi priloženih dokazil o že opravljenih delih. To pomeni, da 
Slovenija založi sredstva za projekte, ki so bili izbrani za sofinanciranje. Sredstva se 
založijo iz državnega proračuna, šele nato pa se dobi povračilo sredstev iz evropskega 
proračuna. Če Evropska komisija opazi večje napake, finančno pomoč omeji ali celo 
prekine. Vloga Vlade Republike Slovenije pri pridobivanju sredstev je, da v času 
gospodarske in finančne krize pospešeno vodi programe in spodbuja prijavitelje, da se v 
čim večji meri prijavljajo na razpise sredstev evropske kohezijske politike ter posledično k 
bolj učinkovitem črpanju teh sredstev (Vlada RS, 2015). 
Evropska sredstva ne bodo koriščena le na področju komunalnih odpadkov, temveč tudi 
na področju vodooskrbe, na področju trajnostne energije, na področju železniške, cestne, 
pomorske in letalske infrastrukture ter na področju tehnične pomoči. Razvojne prioritete 





















Grafikon2: Razvojne prioritete in njihovi deleži 
Vir: (Občina Kamik, 2015) 
Iz Grafikona 2 je razvidno, da projekt Odvajanje in čiščenje odpadnih voda, ki sodi v 
razvojno prioriteto ravnanje s komunalnimi odpadki, zajema dokaj velik delež. Slednje 
pomeni, da je v Sloveniji še kar nekaj območij, ki so neurejena s kanalizacijo in ena iz 
med teh območij se nahaja v Občini Kamnik. 
5.2 PREDSTAVITEV INTERVJUJEV 
Opravila sem dva ista intervjuja z dvema osebama, ki sta zaposleni na Občini Kamnik. 
Prva oseba, s katero sem opravila intervju, je bila višja svetovalka za gospodarske 
dejavnosti in gospodarske javne službe. Oseba ima direkten vpogled v izvajanje projekta 
Odvajanje in čiščenje odpadnih voda, saj je vodja omenjenega projekta. Druga oseba, s 
katero sem opravila intervju, je bil podžupan Občine Kamnik, ki pa omenjeni projekt vidi z 
drugega zornega kota, saj ni direktno vpleten v ta projekt, je pa v vlogi pomočnika 
odločevalca. Intervju z vodjo projekta je bil opravljen dne 11. junija 2015, intervju s 
pomočnikom odločevalca, pa je bil opravljen dne 26. junija 2015. 
V nadaljevanju bom komentirala vsako vprašanje posebej, obeh intervjujancev hkrati. S 
tem bom prikazala podobnost ali različnost dveh vidikov in pri določenih vprašanjih 
prikazala oprejemljivost že napisane teorije. Kasneje pa bom tudi s pomočjo teh dveh 


















1. Je imela Občina Kamnik težave pri izpolnjevanju pogojev, da je lahko 
oddala prijavo za sofinanciranje iz nepovratnih sredstev EU? 
VODJA PROJEKTA: 
Odgovarjam za pripravo vlog za nepovratna sredstva iz kohezijskih skladov. Da, naša 
občina in seveda tudi ostale občine so imele pri pridobivanju kohezijskih sredstev številne 
težave. S sprejetjem OP ROPI 2007–2013 (Operativnega programa razvoja okoljske in 
prometne infrastrukture za obdobje 2007–2013) smo bili vključeni v program kot 
območje, ki bi se v tem obdobju moralo urediti, torej kot upravičenke. Občina Kamnik se 
je s partnerskimi občinami na območju Domžale – Kamnik s Pismoma o nameri (za vsak 
projekt svoje pismo o nameri, saj so vključene različne občine) povezala že leta 2007. To 
je bil začetek finančne perspektive 2007–2013, ko na tem področju v Sloveniji še ni bilo 
veliko izkušenj. V začetku priprave projekta smo imeli težave s stalno novimi in 
spremenjenimi navodili iz ministrstev, kako moramo pripraviti vlogo in kaj je upravičen 
strošek. Z medsebojno delitvijo obveznosti smo jih nato opredelili z medobčinskima 
pogodbama za ta dva projekta. V teh pogodbah smo se občine dogovorile, da Občina 
Kamnik prevzame vodilno vlogo pri obeh projektih, saj smo imeli največji delež v obeh 
dveh projektih. Kakor pa smo se približevali koncu obdobja perspektive, pa so se pogoji 
priprave vloge in projekta zelo zaostrili, saj Slovenija ni dosegala dovolj uspešnega 
črpanja in je morala v zvezi s tem nekaj postoriti. Tako smo občine kandidatke, ki še 
nismo pridobile nepovratnih sredstev, morale vedno znova narediti še kakšen postopek 
več. V začetku je bilo potrebno na podlagi idejnih projektov oddati vlogo in se izkazati, da 
imajo investitorke pravico graditi na večini parcel, se pravi pridobljene vsaj služnosti 
lastnikov zemljišč, za katere niti ni bil potreben vpis v zemljiško knjigo niti vodno 
dovoljenje. Občine, ki so uspele pridobiti nepovratna sredstva po tem poenostavljenem 
postopku (RUMENA FIDIC knjiga), so kasneje po izdaji odločb za nepovratna sredstva 
pridobivale gradbena dovoljenja in nadaljevale z izvedbo. To je način gradnje 
infrastrukturnih projektov po rumeni knjigi – izvedli so javne razpise za izvedbo del, kjer 
so hkrati za izgradnjo razpisali tudi projektiranje. Nato so spremenili stališče, da je pred 
pridobitvijo sredstev potrebno pripraviti projekt za izvedbo po RDEČI FIDIC knjigi, kar 
pomeni, pridobiti že vsa gradbena dovoljenja. Kasneje so dodali, da morajo občine že 
izvesti javni razpis za izvedbo, s čimer so celo na nek način kršili načelo zakonodaje za 
javno naročanje, saj smo sicer bili uvrščeni v OP ROPI, nepovratnih sredstev pa fizično še 
nismo pridobili, zato dejansko finančne konstrukcije nismo imeli zaključene. Ko smo 
dosegli prav vse od teh nivojev priprave projektov, je državi zmanjkalo sredstev. Tako je 
ostalo brez nepovratnih sredstev kar štiriintrideset občin, s skupno enajst medobčinskih 
projektov v skupni vrednosti skoraj 300 mio € (približno 200 mio nepovratnih sredstev). 
Za vso izvedbo teh projektov so ponudniki predložili bančne garancije – po nekih izračunih 
so za vseh enajst projektov le-te mesečno ponudnike skupno stale okrog 40.000 €. Ta 
agonija se je vlekla od septembra 2014 pa vse do danes. Na podlagi Sklepa vlade Alenke 
Bratušek, ki je bil sprejet 10. junija 2014, se je vlada zavezala, da bo poiskala rešitev za 
realizacijo teh enajst projektov. Po tem smo se občine iz projektov Domžale – Kamnik na 
podlagi pridobljenih pravnih mnenj odločile, da najamemo premostitvene kredite in 
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začnemo z izvajanjem. S sklepom nas je Vlada namreč napotila, da začnemo z izvedbo in 
se zavezala, da bomo prednostno uvrščeni v novo perspektivo 2014–2020 ali bomo fazno 
obravnavani že v iztekajoči se perspektivi 2007–2013 za reševanje morebitnega izpada pri 
črpanju evropskih sredstev. Tako smo vse vključene občine v omenjena kohezijska 
projekta na območju Domžale – Kamnik julija 2014 podpisale pogodbe za izvedbo, najele 
premostitvene kredite in začele z izvedbo. 
POMOČNIK ODLOČEVALCA: 
Občina Kamnik je imela zelo jasno razdelane cilje in tudi jasne usmeritve. Problem je bil v 
zbirokratiziranem postopku, ki je ves čas spreminjal pogoje. Težava, ki se je pojavila v 
našem primeru, je bila v tem, da je država v Evropski finančni perspektivi 2007–2013 »na 
papirju« razdelila sredstva tudi občinam, ki niso imela izpolnjenih pogojev (gradbena 
dovoljenja ...). Ko so se pogoji in preverjanja proti koncu perspektive zaradi pomanjkanja 
denarja začeli zaostrovati, smo prišli do stanja, ko občine, katerim je bil denar dodeljen, 
le-tega niso mogle počrpati, ker niso imele pogojev, občinam, ki pa bi ga lahko počrpale, 
pa le-tega niso preusmerili zaradi pomanjkanja politične volje. Tako smo po domače 
povedano v Bruslju pustili ogromno vsoto denarja iz perspektive 2007–2013, Občina 
Kamnik pa še danes čaka na sredstva, ki bi jih lahko začeli črpati že v letu 2013.  
KOMENTAR 1: 
Iz odgovorov je razvidno, da Občina Kamnik ni imela težav pri izpolnjevanju pogojev 
oddaje prijave za sofinanciranje iz nepovratnih evropskih sredstev, kar se tiče glede 
potrebne urejene dokumentacije. Imela pa je težave pri samem razdeljevanju sredstev, ki 
jih še vedno ni dobila. Zaradi zbirokratiziranosti postopkov in stalnega spreminjanja 
navodil, kako mora biti določena dokumentacija urejena ter odobritve sredstev občinam, 
ki dokumentacije niso imele ustrezno urejene, je nekaj občin, vključno z Občino Kamnik, 
izpadlo pri pridobitvi sredstev v finančni perspektivi 2007–2013. 
2. Predvideno kolikšen del sredstev EU bo okvirno dobila Občina Kamnik in 
kolikšen del lastnega vložka je pri posameznem projektu? 
VODJA PROJEKTA: 
Po trenutni vlogi je petinosemdeset odstotni nepovratni delež, od neto vrednosti brez 
DDV, seveda za upravičene stroške. 
POMOČNIK ODLOČEVALCA: 
Predvideno je petinosemdeset odstotno sofinanciranje. Ker država ni uspela počrpati 
sredstev predvidenih v finančni perspektivi 2007–2013, se je vlada odločila, da bodo v 
novi perspektivi (2014–2020) prednostno obravnavani projekti, ki niso dobili sredstev v 
prejšnji perspektivi in imajo vse izpolnjene pogoje, za kar je morala Vlada v letu 2014 
sprejeti vrsto izvedbenih aktov, uredb in pravilnikov, posledica česar bo, da naj bi pogoji iz 
prejšnje perspektive ostali isti. Torej veliko večino denarja za predvidene prijavljene 
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projekte, ki bodo v veliki meri izboljšale kvaliteto bivanja in gospodarske pogoje v naših 
koncih, bo prišlo iz Evropske unije. 
KOMENTAR 2: 
Iz odgovorov je razvidno, da je predviden petinosemdeset odstotni delež sofinanciranja iz 
Evropske unije, petnajst odstotni delež pa je izdan iz občinskega proračuna. Ker Občina 
Kamnik nepovratnih sredstev še ni pridobila, se je morala za izvajanje projekta zadolžiti.  
3. Menite, da je dodeljevanje sredstev EU občinam ter izvajanje nadzora 
nad samo porabo pridobljenih sredstev EU korektno in pravično s strani 
države? 
VODJA PROJEKTA 
Mislim, da se sicer vsi po svoje trudijo, vendar je žal zelo veliko političnih vplivov. Projekti, 
ki imajo več botrov, so lahko uspešnejši. Seveda je odvisno tudi od referenta, ki vlogo 
obdeluje. 
POMOČNIK ODLOČEVALCA: 
Bistvena naloga evropskih sredstev je spodbuda razvoju in pomoč lokalnim skupnostim pri 
razvijanju določenih projektov in vsebin, ki se jih le-te ne bi lotile, če te dodatne spodbude 
ne bi bilo. To poslanstvo je vsekakor zelo dobrodošlo in v večji meri vpliva na razvoj 
gospodarstva v lokalnih okoljih. Birokratske ovire in (pre)komplicirani postopki ter premalo 
jasni kriteriji oz. nadzor pa je vse prevečkrat velika ovira pri pridobivanju sredstev, saj je 
že za samo pripravo projektov in kasneje tudi za poročila potrebno ogromno resursov, ki 
velikokrat vzamejo glavnino časa, energije in znanja. Moje mnenje je, da je vse preveč 
birokratskih ovir v teh postopkih.  
KOMENTAR 3: 
Iz odgovorov je razvidno, da je dodeljevanje evropskih sredstev občinam korektno s strani 
države, odvisno je tudi od vložka truda ljudi, ki se ukvarjajo z vlogo. Pridobitev sredstev 
ovirajo predvsem komplicirani postopki in velika birokracija. Nadzor nad porabo sredstev 
bi lahko bil večji. 
4. Ali se po vašem mnenju tveganja organizacij javnega sektorja 
razlikujejo od tveganj organizacij zasebnega sektorja? 
VODJA PROJEKTA: 
Seveda se. Predvsem zato, ker je najbrž vsak nastali strošek, ki ne prinese pravočasno 
pričakovane koristi, lahko za manjše zasebno podjetje katastrofa. Tudi za javni sektor taki 
stroški niso mačji kašelj – naprimer za naša dva projekta smo izračunali, da smo za 
pripravo dokumentacije po njihovih navodilih in za izpeljavo razpisov skupno vse občine 
porabile skoraj 0,5 mio € sredstev. Če ne bi bilo zahtev, povezanih z OP ROPI, bi ta 




Tveganja so podobna, s tem, da se javni sektor z njimi sooča s porabo javnega denarja, 
zasebni sektor pa mora ves vložen denar za prijavo in realizacijo ter spremljanje projektov 
založiti iz presežka dodane vrednosti oziroma izposojenih sredstev. V primeru uspešnosti 
prijave in realizaciji se jim del sredstev vrne, v nasprotnem primeru pa je to izgubljen 
denar/čas. Torej iz tega stališča menim, da je na strani zasebnega sektorja tveganje 
veliko večje in zato se v večji meri na razpise prijavljajo javne ustanove, kar je slabo, saj 
bi z dodatnim denarjem po mojem zasebniki naredili več. 
KOMENTAR 4: 
Iz odgovora vodje projekta je razvidno, da se tveganja organizacij javnega sektorja 
razlikujejo od tveganj organizacij zasebnega sektorja, in sicer s stališča, da vsak nastali 
strošek, ki ne prinese pričakovane koristi, naredi veliko škodo zasebni organizaciji. Vodja 
projekta je menila, da tudi za javne organizacije takšni stroški ne prinašajo nič dobrega, 
vendar je vseeno to lažje obvladljivo. Iz odgovora pomočnika odločevalca je razvidno, da 
so tveganja organizacij javnega sektorja podobna tveganjem organizacij zasebnega 
sektorja z edino razliko, da se javni sektor s tveganji sooča s porabo javnega denarja, 
zasebni sektor pa vložen denar založi iz sposojenih sredstev. Če povzamem že zapisano 
teorijo o tveganjih v javnem sektorju, lahko napišem, da se tveganja organizacij javnega 
sektorja v večini primerov razlikujejo od tveganj organizacij zasebnega sektorja, saj se 
tveganja javnega sektorja razlikujejo v razponu vpliva odločitev med političnim ter 
socialnim razsežnostim. Razlika je tudi v tem, da se javni sektor osredotoča na 
zagotavljanje kakovosti delovanja storitev, zasebni sektor pa se mora za dobiček družbe 
osredotočiti na stopnjo donosa. 
5. Katera so po vašem mnenju največja tveganja pri načrtovanju 
investicijskega projekta Odvajanja in čiščenja odpadnih voda v Občini 
Kamnik? 
VODJA PROJEKTA: 
Tveganja bi bila, če načrtovanje ne bi bilo dovolj podrobno in bi se izkazalo, da je 
potrebno izvesti še številna dodatna dela, za katera pa ne bi imeli finančnih virov. Zato je 
zelo pomembno, da se priprava oz. investicijsko načrtovanje projekta izvaja nadvse 
skrbno, z upoštevanjem kar najširših robnih pogojev. Pametno je, da se pri načrtovanju 
združi strokovne sile iz vseh področij in da se večkrat skupno pregleda vse robne pogoje 
in se preveri, ali je v projekt res vključeno vse, kar mora vanj biti vključeno. 
POMOČNIK ODLOČEVALCA: 
Največje tveganje so bili vsekakor zapleteni in nejasni postopki ter pogoji na strani 
države, ki so se vseskozi spreminjali. Tveganje, ki žal še vedno obstaja, je vsekakor 
možna nepridobitev evropskih sredstev oz. nepridobitev odločbe o sofinanciranju projekta, 
kar bi pomenilo, da bi se investicija ustavila. Ostala tveganja so obvladljiva in jih ekipa, ki 
na občini skrbi za potek projekta, zelo kvalitetno premaguje. Nastajajo tudi tveganja glede 
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pridobivanja služnosti oz. potek trase preko zemljišč, pa vendar ta vprašanja ekipa 
zadolžena za projekt zelo dobro rešuje. 
KOMENTAR 5: 
Iz odgovora vodje projekta je razvidno, da je največje tveganje pri načrtovanju 
investicijskega projekta slabo načrtovanje projekta, saj se s slabim načrtovanjem lahko 
kasneje izkažejo še možna dodatna dela, za katera pa je potrebno imeti finančne vire. Iz 
odgovora pomočnika odločevalca pa je razvidno, da so največja tveganja pri načrtovanju 
investicijskega projekta zapleteni postopki s strani države in posledično nepridobitev 
odločbe o sofnanciranju projekta. 
6. Katera pa so po vašem mnenju največja tveganja pri sami izvedbi 
investicijskega projekta Odvajanja in čiščenja odpadnih voda v Občini 
Kamnik? 
VODJA PROJEKTA: 
Investicijska tveganja pri tem projektu nastanejo v primeru, da zastavljeni cilji projekta ne 
bi bili doseženi pravočasno. Več občin partneric sodeluje in če ena od nas ne izvede 
svojega dela projekta, se hipotetično lahko zgodi, da moramo vse občine vračati 
nepovratna sredstva, skupaj z zamudnimi obrestmi. To lahko pomeni katastrofo za 
likvidnost občin, saj so projekti ogromni in delež nepovratnih sredstev je večinski. Ravno 
zaradi te razlike, je ravno finančni in terminski nadzor, ter kontrola doseganja ciljev, 
stalno dobro nadzorovana. Občine imamo preko skupnega nadzora nad celotnim 
projektom vpogled v sprotno dogajanje in menimo, da do takih težav ne bi smelo priti. V 
primeru kakšnih nepravilnosti je tudi možno, da se odvzame del sredstev, zato je 
pomemben tudi res dober nadzor. 
POMOČNIK ODLOČEVALCA: 
Pri izvedbi gre velikokrat za stike različnih interesov, ko je s prekopavanjem cest otežen 
promet do posameznih predelov občine, kar posledično privede do nezadovoljstev in na 
določenih predelih tudi do izpada povpraševanj po nekaterih turističnih produktih. Kar se 
le da, se ta tveganja rešujejo dnevno na samem terenu, preko usklajevanja posameznih 
akterjev. Tudi v tej fazi izvedbe projekta obstaja tveganje ustavitve projekta, zaradi 
nezmožnosti financiranja izvedbe oz. nepridobitve odločbe o sofinanciranju. Možno 
tveganje pa je tudi mogoča nezmožnost izvajanja projekta na strani katerega od izbranih 
izvajalcev, kar bi vsekakor lahko zavleklo projekt in postopke. 
KOMENTAR 6: 
Iz odgovorov je razvidno, da vodja projekta meni, da je največje tveganje pri sami izvedbi 
investicijskega projekta Odvajanje in čiščenje odpadnih voda v Občini Kamnik v tem, da 
zastavljeni cilji projekta nebi bili doseženi pravočasno. Pomemben je nadzor nad 
doseganjem ciljev, saj se v nasprotnem primeru zaradi nepravilnosti lahko pojavi možnost 
odvzema dela finančnih sredstev. Pomočnik odločevalca pa s svojega stališča meni, da je 
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največje tveganje pri sami izvedbi investicijskega projekta pri samem izvajanju del na 
terenu, primankljaj finančnih sredstev ter komplikacije z izvajalci in posledično zaustavitev 
projekta. 
7. Kaj menite, da je glavni vzrok za tveganja ter negotovosti pri 
investicijskem projektu Odvajanja in čiščenja odpadnih voda v Občini 
Kamnik? So to po vašem mnenju časovna omejitev, omejena finančna 
sredstva ali kaj drugega? 
VODJA PROJEKTA: 
Glavni vzrok negotovosti pri takem projektu je nedorečenost glede nepovratnih sredstev. 
Projekt na občini pripravljamo že od leta 2007. Vmes sta se že zamenjali dve ekipi, ki 
projekt vodita na občini. Da pa ne govorimo o menjavah v vladi – v tem obdobju se je 
zamenjalo že veliko ministrov, številne vlade so padle ... Vsaka taka sprememba je za 
sabo potegnila spet nekaj novega v zvezi z našo investicijo. 
POMOČNIK ODLOČEVALCA: 
Nepredvidljivo okolje ter spremeljivi in nejasni pogoji so vsekakor glavni vzroki tveganja v 
konkretnem projektu, posledica česar so v veliki meri tudi omejeni finančni viri in nejasna 
investicijska časovna konstrukcija. Zaenkrat vso investicijo peljemo s pomočjo lastnih 
sredstev in najetega kredita. Če odločbe s strani države ne bo, se bo investicija konec leta 
na pol poti ustavila, kar pomeni, da bomo realizirali samo del projekta, dobršnji del pa bo 
ostal nerealiziran. Torej, glavna naloga je sedaj na strani države, da čimprej pripravi vse 
potrebno, da bo možno uspešno realizirati zastavljene projekte. 
KOMENTAR 7: 
Iz odgovorov je razvidno, da so glavni vzrok za tveganja ter negotovosti pri projektu 
omejena finančna sredstva. Finančna sredstva občine in najetega kredita so omejena, 
zato je glavna pridobitev nepovratnih sredstev, ki pa je še vedno vprašljiva. Pomemben 
vzrok za tveganje ter negotovosti pri projektu je tudi na strani države, saj se je v 
določenem obdobju že kar nekajkrat zamenjalo veliko ministrstev, kar posledično pripelje 
do zavlačevanja procesov, kot je zaostanek pri pridobitvi finančnih sredstev. 
8. Ali menite, da pritisk javnosti in aktualna gospodarska klima usmerijo 
organizacijo (v tem primeru Občino Kamnik) v večjo pozornost, da 
obvladuje tveganja? 
VODJA PROJEKTA: 
Pritisk javnosti je zelo pomemben aspekt. Mogoče celo še bolj medijski pritisk. Preko tega 
in preko pritiska poslancev državnega zbora, ki prihajajo iz območij prej omenjenih enajst 





Na obvladovanje tveganj vpliva več dejavnikov. Na strani občine imamo s pomočjo dobre 
in izurjene ekipe tveganja v večji meri pod kontrolo, problem pa je na strani države, kjer 
se z menjavanjem vlad pogoji in dinamike ves čas spreminjajo. Prav gotovo bi večji pritisk 
javnosti pripomogel k hitrejšemu odvijanju projekta. 
KOMENTAR 8: 
Iz odgovorov je razvidno, da pritisk javnosti in aktualna gospodarska klima pripomoreta k 
usmeritvi organizacije, da obvladuje tveganja projekta in tudi samo hitrejše odvijanje 
projekta. 
9. Vaši predlogi za znižanje tveganosti investicijskega projekta? 
VODJA PROJEKTA: 
Politične spremembe – spremembe v vladi in pa na ministrstvih, ne bi smele bistveno 
vplivati na izvajanje projekta. Za izvajanje teh nalog bi morali sestaviti neodvisne službe v 
okviru ministrstev, ki bi morala poskrbeti za kontinuiteto pri delu. 
POMOČNIK ODLOČEVALCA: 
Predvsem bi morala biti pravila in okvir črpanja sredstev jasnejši, kar bi pomenilo, da bi 
bila tudi država uspešnejša pri pridobivanju EU sredstev. V našem primeru pa se ves čas 
lovimo in iščemo rešitve ter zagotovila, pri čemer pa nam večino denarja lahko odteče, oz. 
ostane nekoriščenega. Torej jasna ter enostavna navodila in tudi jasne posledice. Če bi 
bila merila na začetku jasna, se občine, ki niso uspele dokončno pripraviti projektov niti ne 
bi prijavile, denar pa bi pripadal projektom, ki so imeli jasne konstrukcije in pridobljena 
gradbena dovoljenja. Možen ukrep bi bil tudi stalna služba vlade za pridobivanje EU 
sredstev, kjer ne bi bili deležni tveganja menjavanja vlad/ministrov/sekretarjev, ampak bi 
bila ekipa ves čas enaka in ciljno usmerjena. K zniževanju tveganj bi pripomogle tudi 
boljše gospodarske razmere, posledica česar bi bil gotovo tudi močan gradbeni sektor, ki 
bi brez težav realiziral zastavljene projekte. Pa vendar, da zaključim, tudi ko se v 
privatnem življenju nečesa lotimo, ni nujno, da vedno takoj vidimo cilj, ampak se vseeno 
spoprimemo s problemom in po navadi pridemo do konca. In verjamem, da bo tudi v 
našem kohezijskem primeru tako. 
KOMENTAR 9: 
Iz odgovorov je razvidno, da vodja projekta meni, da so za znižanje tveganosti 
investicijskega projekta pomembne politične spremembe, saj spremembe v vladi in na 
ministrsvih ne bi smele vplivati na izvedbo projekta. Morali bi težiti k neodvisni sestavi 
organa v vladi, ki bi kontinuirano delal, ne glede na menjavo vlad. Pomočnik odločevalca 
pa meni, da so za znižanje tveganosti investicijskega projekta pomembna jasnejša pravila 
in okvir črpanja sredstev, kar bi pomenilo tudi uspešnejše pridobivanje sredstev s strani 
države. Poleg tega pa je pomočnik odločevalca menil, da bi k temu pripomogle tudi boljše 
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gospodarske razmere, katere bi doprinesle močnejši gradbeni sektor, ki bi brez večjih 
težav izvajal investicijske projekte. 
5.3 DODATNO PRIDOBIVANJE INFORMACIJ 
Ob opravljanju intervjuja je vodja investicijskega projekta Odvajanja in čiščenja odpadnih 
voda na kratko obrazložila še par dejstev, ki jih bom opredelila v naslednjem odstavku, s 
tem pa bom tudi lažje predstavila rezultate. 
Vodja projekta je predstavila, da je Občina Kamnik v odboju stare finančne perspektive v 
letih 2007–2013 uspešno kandidirala za pridobitev evropskih nepovratnih sredstev na kar 
nekaj projektih. Ker spada v Osrednjeslovensko regijo, so obravnavani skupaj z najbolj 
razvitim območjem Slovenije in so pri Strukturnih skladih lahko večinoma kandidirali za 
manjši delež nepovratnih sredstev kot ostale primerljive občine. Priprava posamezne vloge 
pa je enaka, ne glede na to, kolikšen delež nepovratnih sredstev lahko pridobijo. Vodja 
projekta nam je povedala primer, ko je v enakem obdobju Škofja Loka preko Strukturnih 
skladov črpala precejšnje količine nepovratnih sredstev, ker spada v Gorenjsko regijo. Le-
ta je zaradi manjše razvitosti kot Osrednjeslovenska bila upravičena do bistveno večjega 
odstotka nepovratnih sredstev. Tako je Škofja Loka, ki je tudi uspešno črpala nepovratna 
sredstva, v okviru tega sklada pridobila velik del sredstev za infrastrukturne projekte. 
Vodja projekta je še dodala, da sta zadnja dva velika investicijska projekta Odvajanje in 
čiščenje odpadnih voda na območju Domžale – Kamnik in projekt Oskrba s pitno vodo na 
območju Domžale – Kamnik dva velika infrastrukturna projekta, ki imata povsem 
drugačne značilnosti, kot kakšni drugi projekti, s katerimi kandidirajo za nepovratna 
evropska sredstva. Infrastrukturni projekti so že v osnovi najzahtevnejše investicije, saj se 
gradbišče razteza preko velikega števila parcel, zato je bistveno daljše trajanje za 
pridobitev pravice začetka gradnje. 
Projekta sta pomembna, ker tu ni vključena le Občina Kamnik, temveč še druge občine: 
 projekt Odvajanje in čiščenje odpadne vode na območju občine Kamnik, Domžale, 
Trzin, Mengeš, Komende in Cerklje na Gorenjskem ter 
 projekt vodooskrbe na območju Domžale – Kamnik, kjer so vključene občine 
Kamnik, Domžale, Moravče, Mengeš in Trzin (Občina Kamnik, 2015). 
V Prilogi 1 je iz Poročila o poteku kohezijskih projektov za izgradnjo kanalizacijskega in 
vodovodnega omrežja v Kamniku in o pridobivanju nepovratnih sredstev razvidno, da se 
je Občina Kamnik že v letu 2014 prizadevala, da bi pridobila nepovratna sredstva. Kot 
vodilna občina dveh omenjenih projektov je opozarjala ter podajala rešitve na 
problematiko v Državnem zboru in Vladi. Po prizadevanjih je Vlada izdala sklep, s katerim 
se je Vlada zavezala, da bo Občina Kamnik prednostno uvrščena v novo perpektivo 2014–
2020 ali možnost faznega obravnavanja že v iztekajoči se perspektivi 2007–2013. Po tem 
so sodelujoče občine podpisale pogodbe za izvedbo, najele kredite ter pričele z izvedbo 
investicijskega projekta. Občine so se odločile, da raje odplačujejo kredit, kakor kazni 
Evropske unije zaradi nedoseganja standardov, s tem pa morajo biti v rednem kontaktu s 
pripravljalci za izvajanje in črpanje evropskih nepovratnih kohezijskih sredstev, in sicer s 
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Službo vlade Republike Slovenije za razvoj in Evropsko kohezijsko politiko ter Ministrstvom 
za okolje in prostor.  
V Prilogi 2 je iz Poročila o pridobivanju evropskih in državnih sredstev v Občini Kamnik 
razvidno, da ima občina za projekt Odvajanje in čiščenje odpadnih voda na območju 
Domžale – Kamnik ter projekt Oskrba s pitno vodo na območju Domžale – Kamnik 
sklenjene pogodbe, sofinanciranja pa še ni dobila. Problem pridobitve sredstev je tudi v 
tem, da nekateri upravičenci evropska sredstva zadržujejo, čeprav jih ne bodo porabili, saj 
nimajo pripravljenih projektov. Drugi, ki pa imajo projekte za izvedbo pripravljene v celoti, 
pa posledično ne uspejo pridobiti sofinanciranja. To pomeni, da bodo sredstva ostala 
neporabljena, kar pa ni visoko tveganje le za projekte, temveč tudi za državo in njeno 
gospodarstvo. Ostali del poročila prikazuje še projekte, za katere imajo oddane vloge in 
čakajo pogodbe ter projekte, za katere so pridobili sredstva. 
V reviziji so bili številni vzorci projektov. Revizijski oddelek meni, da bi bilo možno povečati 
dodano vrednost posameznega projekta z dodatnimi vsebinskimi izboljšavami. Primerjali 
so projekte, ki so bili financirani samo iz državnega proračuna ter projekte, ki so bili 
financirani iz državnega ter evropskega proračuna. Slednji so pokazali, da so imeli veliko 
bolj vsebinsko urejeno dokumentacijo, tudi z vidika opredeljenih kriterijev, saj je poraba 
kohezijskih sredstev bolj načrtovana. Vseeno pa je problem pri podvajanju dokumentacije 
in preverjanj. Sodelavci namesto vsebine preverjajo drug drugega, kar pomeni, da sistem 
ne deluje na zaupanju, temveč na nezaupanju ter neprevzemanju odgovornosti 
(Revizijsko poročilo, 2012, str. 19–20). 
Če povzamem, je s strani občin upravičenk potrebna določena sprememba v sankcijah pri 
upoštevanju rokov, saj bi s tem najverjetneje večina občin uredila vso potrebno 
dokumentacijo in bi tako lahko tudi začeli z izkorščanjem nepovratnih sredstev ter 
posledično izvedbo projekta. Poleg tega pa bi občine, ki imajo ustrezno urejeno 
dokumentacijo, hitreje pridobile nepovratna sredstva. 
5.4 POVEZAVA INTERVJUJEV S TEORETIČNIMI IZHODIŠČI 
Diplomsko delo predstavlja tveganja, ki so pogosto prisotna v organizacijah javnega 
sektorja ter obvladovanje teh tveganj. Predstavljena so orodja, ki pomagajo blažiti 
tveganja investicijskih projektov. Poudarek vprašanj pri intervjujih je bil na preverjanju 
dejstva, ali organizacije javnega sektorja poslujejo po principu obvladovanja tveganj pri 
načrtovanju in izvedbi javnih investicijskih projektov ter če se tveganja organizacij javnega 
sektorja razlikujejo s tveganji v zasebnem sektorju. V nadaljevanju bom povzela glavna 
dejstva opravljenih dveh intervjujev in jih povezala s teoretičnimi izhodišči preučene 
literature. 
Na podlagi opravljenih dveh intervjujev lahko povzamem naslednja dejstva: 
1. pridobitev nepovratnih sredstev ovirajo komplicirani postopki, velika 
birokracija in stalno spreminjanje navodil s strani države, kako bi morala biti 
urejena določena dokumentacija, 
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2. največje tveganje pri načrtovanju javnega investicijskega projekta je 
začetno slabo načrtovanje projekta, 
3. največje tveganje pri izvedbi javnega investicijskega projekta je 
primankljaj finančnih sredstev in dejstvo, da zastavljeni cilji projekta ne bi bili 
doseženi pravočasno, zato je pomemben nadzor nad doseganjem teh ciljev, 
4. tveganja v javnem sektorju in tveganja v zasebnem sektorju so v redkih 
pogledih podobna, večinoma se razlikujejo, 
5. za znižanje tveganosti javnega investicijskega projekta so pomembne 
politične spremembe (spremembe v vladi in na ministrstvih ne bi smele vplivati na 
izvedbo projekta), jasnejša pravila črpanja sredstev in boljše gospodarske 
razmere, ki bi doprinesle močnejši gradbeni sektor. 
Iz zgornjih povzetih dejstev opravljenih dveh intervjujev lahko najdem kar nekaj skupnih 
točk s preučeno strokovno literaturo.  
1. Pridobitev nepovratnih sredstev je kompleksna. Na podlagi opravljenih intervjujev 
je razvidno, da so glavne ovire pridobitve nepovratnih sredstev s strani organizacij 
kompleksni postopki pridobitve sredstev, ogromno birokracije ter spreminjanje 
navodil s strani države glede ureditve dokumentacije. Če napisano povežemo s 
preučenimi viri, lahko potrdimo kompleksno pridobitev nepovratnih sredstev, saj se 
kompleksnost izkaže že na strani države. Problem se izkaže v tem, da mora država 
članica, ki ima pravico do porabe sredstev iz evropskega proračuna, le-te porabiti v 
roku dveh let, saj jih v nasprotnem primeru Evropska komisija razveljavi. Prvo 
točko lahko zaključimo s kompleksnostjo pridobitve sredstev s strani države ter 
posledično s strani organizacije, ki se poteguje za pridobitev nepovratnih sredstev. 
2. Glavno tveganje pri izvedbi investicijskih projektih, katerega smo lahko razbrali z 
opravljenih dveh intervjujev, je začetno slabo načrtovanje projekta, ki pripelje do 
morebitnih tveganj. Prav tako smo to lahko razbrali iz preučene literature, zato je 
pomembna dobra praksa načrtovanja, ki vključuje celoten proces upravljanja s 
tveganji, aktivnostimi ocenjevanja, obvladovanja in spremljanje tveganja. Del 
procesa načrtovanja tveganj bi moral vsebovati načrt obvladovanja s tveganji in 
usposabljanje projektnega osebja o obvladovanju tveganj. 
3. Na podlagi opravljenih intervjujev je največje tveganje pri izvedbi investicijskega 
projekta primankljaj finančnih sredstev ter tveganje, da zastavljeni cilji ne bi bili 
pravočasno izvedeni. Na podlagi preučene literature so največja tveganja pri 
izvedbi investicijskega projekta tehnološka tveganja in tveganja v gradnji, kot so 
zamude pri izvedbi projekta in prekoračitve stroškov. Povzamemo torej lahko dva 
glavna tveganja pri izvedbi investicijski projektov, in sicer omejena finančna 
sredstva ter neupoštevanje rokov pri izvedbi projektov. 
4. Pri preučeni literaturi smo ugotovili, da se tveganja v javnem sektorju po večini 
razlikujejo od tveganj v zasebnem sektorju, le redko se soočajo s podobnimi 
tveganji. Zasebni sektor se mora za dobiček osredotočiti na stopnjo donosa, javni 
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sektor pa se mora osredotočiti na zagotavljanje kakovosti, ki jih je zagotovil s 
svojim obstojem. Mnenji intervjuvancev pa sta se malce razlikovala, saj je vodja 
projekta menila, da se tveganja v javnem sektorju in zasebnim sektorjem med 
seboj razlikujejo, pomočnik odločevalca pa je menil, da si delijo kar nekaj 
skupnega. 
5. Za znižanje tveganosti javnega investicijskega projekta so po mnenju 
intervjuvancev potrebne spremembe v politiki, bolj jasna pravila za črpanje 
sredstev ter boljše gospodarske razmere, ki bi doprinesle močnejši gradbeni 
sektor. Ta bi investicijski projekt končal v roku, kvalitetneje in brez dodatnih 
nepotrebnih stroškov. Na podlagi preučene literature smo spoznali, da se javnim 
investicijskim projektom lahko zniža tveganja z iskanjem opcij cenovno ugodnejših 
korakov v organizaciji, kar lahko omili škodo ter poveča pozitivne rezultate. 
Predvsem je pomembno dejstvo, da se tveganja obvladuje že v začetku projekta 
ter skozi celoten življenjski cikel projekta, saj to prinaša znižanje tveganosti 
investicijskega projekta. 
5.5 PREDLOGI ZA ZNIŽANJE TVEGANOSTI INVESTICIJSKEGA 
PROJEKTA 
V prejšnjih poglavjih sem opredelila vrsto tveganj, obvladovanje teh tveganj, procese 
obvladovanja tveganj, orodja, ki lahko pripomorejo k blažitvi tveganj investicijskih 
projektov... Sedaj pa lahko s pomočjo preučene literature in preučenega študijskega 
primera izpostavim nekaj glavnih predlogov za znižanje tveganosti investicijskega 
projekta: 
- načrt obvladovanja s tveganji, 
- obvladovanje tveganj skozi celoten življenjski cikel investicijskega projekta, 
- predvidevanje določenih tveganj, 
- s pomočjo orodij za blažitev tveganj investicijskih projektov lahko organizacije 
pridobijo vpogled v prednosti, slabosti, priložnosti innevarnosti same organizacije, 
ki jih lahko povežejo tudi s samimi investicijskimi projekti, 
- upoštevanje rokov ter omejenih finančnih sredstev. 
5.6 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Na začetku pisanja diplomskega dela sta bili postavljeni naslednji hipotezi, ki bosta v 
nadaljevanju potrjeni ali ovrženi s pomočjo dveh opravljenih intervjujev ter s pomočjo 
preučene strokovne literature. 
Hipoteza 1: Organizacije v javnem sektorju se navadno spopadajo s tveganji, ki 
se razlikujejo od tistih v zasebnih podjetjih. 
Na podlagi 4. vprašanja (Ali se po vašem mnenju tveganja organizacij javnega sektorja 
razlikujejo od tveganj organizacij zasebnega sektorja?) pri opravljenih dveh intervjujih sta 
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se odgovora na vprašanja malenkost razlikovala. Vodja projekta je menila, da se 
organizacije javnega sektorja spopadajo z drugačnimi tveganji kot zasebna podjetja, saj 
strošek, ki ne prinese pričakovanih rezultatov, prinese večjo škodo zasebni organizaciji kot 
javni organizaciji. V javni organizaciji je po njenem mnenju kljub škodi to lažje obvladljivo. 
Pomočnik odločevalca pa je menil, da so si tveganja, s katerimi se srečujejo organizacije 
javnega in zasebnega sektorja, dokaj podobna, z razliko da se javni sektor sooča s porabo 
javnega denarja, zasebni sektor pa se sooča z izposojenim kapitalom. Ob preučeni 
literaturi smo v tretjem podpoglavju – Tveganja v javnem sektorju – zapisali, da si 
tveganja v organizacijah javnega sektorja delijo nekaj skupnega s tveganji organizacij 
zasebnega sektorja. Velika pa je razlika med tveganji organizacij javnega sektorja in 
zasebnega sektorja, saj se tveganja javnega sektorja razlikujejo v razponu vpliva odločitev 
med političnim ter socialnim razsežnostim. Razlika je tudi ta, da se javni sektor osredotoča 
na zagotavljanje kakovosti delovanja storitev, zasebni sektor pa se mora za dobiček 
družbe osredotočiti na stopnjo donosa. Čeprav se odgovor pomočnika odločevalca ne 
sklada v celoti z dano hipotezo, se odgovor vodje projekta in preučena literatura skladata 
z dano hipotezo. Zapisano hipotezo torej lahko potrdimo. 
Hipoteza 2: Glavna vzroka za ponavljajoča se tveganja in negotovosti sta 
časovne omejitve in omejena finančna sredstva. 
Na podlagi 7. vprašanja (Kaj menite, da je glavni vzrok za tveganja in negotovosti pri 
investicijskem projektu Odvajanja in čiščenja odpadnih voda v Občini Kamnik? Je to po 
vašem mnenju časovna omejitev, omejena finančna sredstva ali kaj drugega?) pri 
opravljenih dveh intervjujih je vodja projekta poudarila pomen finančnih sredstev, 
pomočnik odločevalca pa je izpostavil pomen finančnih sredstev ter časovne omejitve. V 
teoriji smo tudi večkrat poudarili glavne vzroke za ponavljajoča tveganja v organizaciji, in 
sicer časovne omejitve ter finančne omejitve. Na podlagi odgovorov dveh intervjuvancev 






Organizacije javnega sektorja se vse bolj pogosto srečujejo z investicijami, zatorej morajo 
skrbeti za to, da se sedanja finančna sredstva vežejo za določeno časovno obdobje z 
namenom pridobitve bodočih finančnih sredstev. 
Da bi se organizacije v čim večji meri izognile tveganjem, ki ne prinašajo dobrih rezultatov 
v organizaciji, je pomembno predhodno načrtovanje in upoštevanje finančnih ter 
tehnoloških spremenljivk. Ob predhodnem načrtovanju se morajo organizacije javnega 
sektorja seznaniti s tveganjem in negotovostjo, predvsem kar se tiče vpliva na 
upoštevanje proračuna. Nevključitev tveganja v proces upoštevanja proračuna lahko vodi 
v visoko tveganje izvedbe javnega investicijskega projekta. 
V diplomskem delu je predstavljen teoretični okvir procesa obvladovanja tveganj in 
orodja, ki lahko pripomorejo k blažitvi tveganj investicijskih projektov, izvedba študije 
primera, kratek opis občinske dokumentacije, ki je dodana v prilogi ter preveritev hipotez. 
Opisan je tudi postopek za pridobitev nepovratnih finančnih sredstev s strani občin za 
izvedbo javnih investicijskih projektov, ter predlogi ukrepov, ki bi lahko znižali tveganja pri 
načrtovanju in izvedbi javnih investicijskih projektov. 
Preveritev hipotez se je izvedla s pomočjo opravljenih dveh intervjujev, ki sta vsebovala 
ista vprašanja, ter na podlagi preučene strokovne literature. Odgovori dveh intervjuvancev 
so bili na nekatera vprašanja podobni, na druga vprašanja pa različni. Na podlagi 
opravljenih intervjujev lahko povemo, da se večina dejstev, ki sta jih povedala 
intervjuvanca, skladajo s preučeno literaturo. Intervjuvanca sta na podlagi vprašanj 
odgovarjala predvsem za študijski primer investicijskega projekta Odvajanja in čiščenja 
odpadnih voda na območju Občine Kamnik. 
Rezultati opravljenih intervjujev kažejo, da se določenih tveganj, ki se pojavijo ob 
načrtovanju in izvedbi javnih investicijskih projektov, ne da v celoti obvladovati. Javni 
sektor lahko obvladuje tveganja z dobrim načrtovanjem investicijskega projekta. 
Pomembno je predvsem načrtovanje finančnih sredstev, časovnega okvirja ter možne 
spremenljivosti investicijskega projekta. Javne organizacije lahko velike investicijske 
projekte izvajajo le s pridobljenimi finančnimi sredstvi, ki pa jih ni enostavno pridobiti, 
predvsem zaradi nenehne spremenljivosti navodil s strani države ter velike birokracije. 
Problem je v tem, da se ob menjavi Vlade in ministrstev postopki zavlačujejo ter 
spreminjajo. Na podlagi intervjujev lahko podamo rešitev, ki bi bila v ustanovitvi 
nevtralnega organa, kateri bi deloval ne glede na spreminjajoče se politično stanje. 
Področje obvladovanje tveganj pri načrtovanju in izvedbi javnih investicijskih projektov je 
po mojem mnenju že kar dovolj raziskano, kar se tiče strokovne teorije. Druga stran pa se 
pokaže pri sami realizaciji javnih investicijskih projektov. Tveganja lahko javne 
organizacije še tako načrtujejo in skušajo obvladovati, vendar se na koncu vedno znova 
pojavi kakšno nepričakovano stanje, ki ga organizacije niso predvidele.  
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Priloga 1: Poročilo o poteku kohezijskih projektov za izgradnjo kanalizacijskega in 
vodovodnega omrežja v Kamniku in o pridobivanju nepovratnih sredstev 
 
Zadeva:  Poročilo o poteku kohezijskih projektov za izgradnjo kanalizacijskega in vodovodnega 
omrežja v Kamniku in o pridobivanju nepovratnih sredstev 
Zveza:  Nadaljevanje poročila o evropskih sredstvih za izgradnjo kanalizacijskega in 
vodovodnega omrežja – navezava na Poročilo iz 27. redne seje Občinskega sveta 
Občine Kamnik z dne 11.12.2013 in Poročilo iz 30. redne seje Občinskega sveta Občine 
Kamnik z dne 23.4.2014 
PONOVEN KRATEK OPIS OBEH KOHEZIJSKIH PROJEKTOV IN VPOGLED V OPRAVLJENE AKTIVNOSTI 
PRI PRIDOBIVANJU NEPOVRATNIH SREDSTEV OD ZADNJEGA POROČANJA NA 30. REDNI SEJI OS 
23.4.2014 
 
Kakor smo nazadnje poročali na 30. redni seji Občinskega sveta 23.4.2014, sta oba naša projekta, s 
katerima kandidiramo za nepovratna kohezijska sredstva: 
 Projekt »Oskrba s pitno vodo na območju Domžale – Kamnik« za sofinanciranje iz 
sredstev kohezijskega sklada 2007–2013 - vključuje Občine Kamnik, Domžale, Mengeš, 
Trzin in Moravče 
 Skupna vrednost medobčinskega projekta po oddani vlogi  cca 16 mio €. 
 Skupna ponudbena vrednost glede na razpise - za celoten projektcca 8,7 mio € 
brez DDV. 
 Ponudbena vrednost izvedbenih del samo za Občino Kamnik cca 4,0 mio € brez 
DDV. 
 Predvidena vrednost nepovratnega deleža glede na oddano vlogo samo za Občino 
Kamnik cca 3,35 mio €. 
in 
 Projekt »Odvajanje in čiščenje odpadne vode na območju Domžale – Kamnik (CČN + 
kanalizacija)« za sofinanciranje iz sredstev kohezijskega sklada 2007–2013 - vključuje 
Občine Kamnik, Domžale, Mengeš, Trzin, Komenda in Cerklje na Gorenjskem 
 Skupna vrednost medobčinskega projekta po oddani vlogi  cca 39 mio €. 
 Skupna ponudbena vrednost glede na razpise - za celoten projektcca 27,5 mio € 
brez DDV. 
 Ponudbena vrednost izvedbenih del samo za Občino Kamnik cca 13,5 mio € brez 
DDV. 
 Predvidena vrednost nepovratnega deleža glede na oddano vlogo samo za Občino 
Kamnik cca 10,7 mio €. 
 glede na možno realizacijo pa v okviru stare perspektive 2007–2013 zaradi zamika 
izgradnje vstopnega objekta pri CČN lahko predvidevamo samo cca 8,9 mio € 
nepovratnih sredstev; tako smo s čakanjem, ker nismo začeli v januarju 2014,  že 
izgubili 1,8 € nepovratnih sredstev. 
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V letu 2014  so na temo tem kohezijskih projektov potekale številne aktivnosti in naša 
prizadevanja, da bi pridobili ta nepovratna sredstva. Kot vodilna občina obeh omenjenih projektov 
smo se aktivno angažirali pri opozarjanju na perečo problematiko tako v Državnem zboru, na Vladi 
in tudi v skupini 11 projektov, ki združuje 43 občin, kjer smo podajali svoje predloge za rešitve 
nastale situacije. Tako smo sprožili, da je bil 10.6.2014 izdan Sklep vlade, kjer se je vlada zavezala, 
da bo poiskala rešitev za realizacijo teh 11 projektov. S sklepom nas je Vlada napotila, da začnemo 
z izvedbo in se zavezala, da bomo prednostno uvrščeni v novo perspektivo 2014–2020 ali bomo 
fazno obravnavani že v iztekajoče se perspektivi 2007–2013, za reševanje morebitnega izpada pri 
črpanju evropskih sredstev. Tako smo vse vključene občine v omenjena kohezijska projekta na 
območju Domžale – Kamnik, julija 2014 podpisale pogodbe za izvedbo, najele premostitvene 
kredite in začele z izvedbo. 
Naša smelost pri začetku gradnje, k čemur je seveda botrovalo tudi dejstvo, da smo se odločili, da 
raje odplačujemo kredit, kakor pa kazni EU zaradi nedoseganja standardov, se nam bo očitno 
dobro obrestovala. Seveda moramo nenehno skrbeti, da smo v tesnem stiku s pripravljalci podlag 
za izvajanje in črpanje EU nepovratnih kohezijskih sredstev - Službo vlade RS za razvoj in Evropsko 
kohezijsko politiko (SVRK) in Ministrstvom za okolje in prostor (MOP), za kar stalno skrbiva skupaj 
s koordinatorko projektov. Tako smo si zagotovili, da so pri načrtovanju državnega proračuna že 
upoštevali našo predvideno porabo. Seveda je trenutno še vedno največji problem ravno priprava 
zakonskih podlag, ki bi omogočila, da se za naša dva projekta lahko realizirajo nepovratna 
sredstva. 
Kot začetek realizacije teh naporov, predstavlja na dopisni seji 24.4.2015 izdana Uredba o porabi 
sredstev evropske kohezijske politike v Republiki Sloveniji v programskem obdobju 2014–2020 
za cilj naložbe za rast in delovna mesta. Ta je poleg novele Zakona o izvrševanju proračuna 
pomemben del normativnega okvira s področja evropske kohezijske politike v Sloveniji za 
programsko obdobje 2014–2020. Uredba je utemeljena na neposrednem izvajanju evropskih 
pravnih podlag in predstavlja urejanje dela sistema evropske kohezijske politike v Republiki 
Sloveniji. Podrobnejša ureditev bo naknadno opredeljena še v navodilih (za načrtovanje, 
potrjevanje, upravičene stroške ipd.), izvedbenem načrtu ter smernicah in sorodnih aktih, ki jih bo 
izdala SVRK. Vse navedeno je osnova za vzpostavitev sistema izvajanja evropske kohezijske 
politike v Republiki Sloveniji iz državnega proračuna.  
Kakor navajajo na vladnih spletnih straneh, bo Vlada RS omogočila pričetek izvajanja še pred 
akreditacijo sistema s strani Evropske komisije, ki je pogoj za uveljavljanje povračil iz Bruslja. 
Akreditacijo sistema bo izvajal revizijski organ, ki je v primeru evropske kohezijske politike Urad RS 
za nadzor proračuna in bo na podlagi revizije pripravljenega opisa sistema upravljanja in nadzora, 
ki ga pripravi organ upravljanja (SVRK) v sodelovanju z organom za potrjevanje (Ministrstvo za 
finance) in posredniškimi organi (ministrstva), predvidoma zaključen do konca leta 2015. Začetek 
izvajanja pred akreditacijo sistema torej pomeni izvajanje evropske kohezijske politike na breme 
državnega proračuna, ki je predvideno do poletja 2015. Prva povračila iz bruseljske blagajne pa 
bodo sledila po akreditaciji sistema izvajanja.  
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Torej glede na objavljeno lahko računamo, da do poletja 2015 vzpostavijo sistem, ki bo omogočal 
črpanje nepovratnih sredstev in tako nadaljevanje izgradnje. 
OPIS POTEKA GRADNJE IN NAPREDOVANJA PROJEKTA OSKARBA S PITNO VODO NA OBMOČJU 
DOMŽALE - KAMNIK 
 
Kakor smo že povedali v začetku tega poročila, so vse vključene občine junija leta 2014 podpisale 
izvajalske pogodbe z izbranimi izvajalci, ki vključujejo "prekinitveno" klavzulo v primeru, da ne bi 
pridobili nepovratnih sredstev. 
Občine Trzin, Mengeš in Domžale, so svoj del projekta praktično že zaključile in do konca 
koledarskega leta pričakujejo prevzem izvedenih investicij.  
Občina Moravče je izvedla približno četrtina načrtovanega, za ostalo izvedbo čaka na pridobitev 
nepovratnih sredstev, oziroma na zagotovilo, da je vloga v skladu z novimi pravili prav tako 
ustrezna. Izvedbo celotne gradnje načrtuje do konca leta 2015. 
Občina Kamnik, pa ima projekt razdeljen na dva dela. Prvi del, ki smo ga poimenovali Vodovod J 
krak, je praktično že v celoti izveden - manjkajoči deli bodo predvidoma zaključeni najkasneje do 
junija 2015. Grafični del izvedbe je priložen v grafični prilogi št.1 in 2. 
Drugi del predvidenega projekta se navezuje na hkratno izgradnjo povezovalnega kanalizacijskega 
voda iz Kamnika do Šmartnega v Tuhinjski dolini, ki naj bi se začel izvajati poleti 2015 (seveda je 
pogoj predhodna ponovna odobritev vloge za pridobitev nepovratnih sredstev in s tem pridobitev 
finančnih sredstev za nadaljevanje izvedbe). Zaradi zahtevnosti in velikosti obsega del na tem 
odseku, se izvedba v primeru, da pravočasno pridobimo nepovratna sredstva, načrtuje do konca 
poletja 2016. 
OPIS POTEKA GRADNJE IN NAPREDOVANJA PROJEKTA ODVAJANJE IN ČIŠČENJE ODPADNE VODE 
NA OBMOČJU DOMŽALE - KAMNIK 
 
Tudi za izvedbo tega projekta so vse vključene občine junija leta 2014 podpisale izvajalske 
pogodbe z izbranimi izvajalci, ki vključujejo "prekinitveno" klavzulo v primeru, da ne bi pridobili 
nepovratnih sredstev. 
Ta projekt vsebuje dograditve kanalizacije v občinah Kamnik, Komenda in Mengeš, ter dograditev 
Centralne čistilne naprave (CČN) Domžale – Kamnik, katere investitorice smo vse vključene 
občine. 
Napredovanje posameznih delov projektov: 
Občina Mengeš je s svojim delom projekta dograditve kanalizacije praktično že v zaključni fazi  in 
pričakujejo zaključek predvidenih investicij v svoji občini do konca tega leta.  
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Občina Komenda je izvedla približno šestino načrtovanega, za ostalo izvedbo čaka na pridobitev 
nepovratnih sredstev. Izvedba celotne gradnje se načrtuje do konca leta 2016. 
Občina Kamnik, pa ima projekt izgradnje razdeljen na tri dele. Prvi del Sklop A - kanalizacija 
Tunjice, drugi del Sklop B - kanalizacija Stranje, tretji del Sklop C - povezovalni kanal od Vrhpolj do 
Šmartnega v Tuhinju. Za začetek izvedbe smo najeli premostitveni kredit, s katerim smo se 
zavezali zaključiti najbolj gosto poseljene odseke v okviru omenjenih sklopov - in sicer Sklop B - 
kanalizacija Stranje v celoti in Sklop A - kanalizacija Tunjice do polovice. V grafični prilogi št. 3 in 4 
je prikazano, na katerih trasah je bila do sedaj realizirana izvedba. Podrobneje smo v Tunjicah 
izgradili: 4 km kanalizacije, skoraj 1 km javne razsvetljave in enako javnega vodovoda v Tunjicah, 
hkrati se je obnovila cesta, izvedel pločnik in manjkajoče telekomunikacijsko omrežje. V Stranjah 
(skupaj z Županjimi njivami in Zagorico), smo do danes izgradili: 7,6 km kanalizacije, sanirali skoraj 
1 km vodovoda,  
POSEBNOSTI: Pri gradnji kanalizacije v Sklopu A (Tunjice) smo naleteli na dve večji problematiki – 
zaradi šolskega avtobusa nismo mogli izvajati obvozov, kot je bilo sprva načrtovano. Tunjice imajo 
značilno zaprto lego in imajo zelo dobro povezavo samo s strani Komende in pa po glavni cesti iz 
Kamnika. Že od začetka gradnje od avgusta 2014 je na tem odseku promet na glavni cesti iz 
Kamnika onemogočen oziroma močno oviran. Izvajalec se ves čas gradnje poskuša kar najbolje 
prilagajati potrebam krajanov, vendar seveda to popolnoma ni mogoče. Drugi problem, ki ga 
geomehansko poročilo ni predvidevalo, pa so lapornate plasti, ki so zaradi zahtevnosti predvsem 
na ozkih odsekih časovno precej podaljšale gradnjo. Glede prevozov problematičen odsek od 
odcepa proti Lanišam in do šole v Tunjicah, bi bilo nujno izgraditi med poletnimi šolskimi 
počitnicami, sicer bomo v naslednjem šolskem letu lahko nadaljevali to investicijo šele v 
naslednjih poletnih šolskih počitnicah, kar bi zaradi časovnih rokov predstavljalo predstavlja  kar 
veliko zagato. V grafični prilogi št. 5 predstavljamo predlog odseka, ki se v po našem mnenju 
vsakem primeru mora nujno izvesti med poletnimi šolskimi počitnicami in za katerega 
predlagamo, da Občina poišče dodatna premostitvena sredstva, tudi če pravočasno (do poletnih 
počitnic) še ne bo pridobljena Pogodba o sofinanciranju z nepovratnimi sredstvi. Upamo sicer, da 
bo Vlada pravočasno poskrbela za nepovratna sredstva in da ta problem ne bo nastopil, v kolikor 
pa temu ne bo tako, bo potrebno na Občinskem svetu odločati tudi o tem, ali se ta pereča 
problematika lahko tako rešuje. Vsekakor se je potrebno zavedati, da se hkrati z gradnjo 
kanalizacije v tem delu gradi tudi dodatna komunalna infrastruktura, ki je nujna za razvoj kraja. 
Tunjice so bile že leta izključene iz komunalnega urejanja, saj se je z investicijami vedno odlašalo, 
ravno zaradi načrtovane gradnje kanalizacije. Sedaj, ko smo krajane že toliko časa obremenjevali z 
obvozi, problemi pri gradnji in ostalim predlagamo, da se ne glede na vse še letos izvede tudi 
problematičen odsek med odcepoma za Laniše in Osnovno šolo v Tunjicah. Vse ostale veje, ki pa 
zaradi obvozov niso problematične, se lahko izvedejo takoj za tem, ko bo to mogoče, se pravi, ko 




Nadgradnja CČN Domžale – Kamnik teče v skladu s terminskim planom. Trenutno se dograjuje 
SBR bazen. Večji stroški investicije bodo nastali v poletnih mesecih, ko se načrtuje vgradnja 
določenega dela opreme, ki predstavlja večje stroške. 
Fotografija iz zraka iz začetka prejšnjega meseca: 
 
 










 DELA TRENUTNO ODLIČNO TEČEJO 
 
Iz napisanega je jasno, da je organizacija ekipe v naši občini ustrezna in da dela zaenkrat dobro 
tečejo. 
 VZPOSTAVITEV NADZORA CELOTNEGA PROJEKTA 
 
Vzpostavili smo tudi dobro koordiniran nadzor celotnega poteka projektov. S koordinatorjem na 
projektu, kot vodilna občina stalno bdimo, da tudi dela pri ostalih občinah tečejo v skladu s pravili. 
Opozoriti je potrebno, da morebitna napaka vsake posamezne občine lahko vpliva na uspeh 
celotnega kohezijskega projekta, zato je ta kontrola še toliko bolj pomembna. 
V letošnjem letu smo morali oddati celotne dokumentacije za izvedbo razpisov, ki so že v 
pregledovanju na MOP.  
 HKRATNA PRIPRAVA RPOJEKTOV ZA SEKUNDARNI RAZVOD V TUHINJSKI DOLINI 
 
Hkrati ekipa, ki vodimo omenjena kohezijska projekta na Občini Kamnik, pripravljamo tudi 
gradbena dovoljenja za sekundarne razvode v Tuhinjski, ki bodo tudi morali biti za zagotovitev 
priključenosti pravočasno izgrajeni. Pred kratkim smo pridobili prvo gradbeno dovoljenje. V 
pripravi je še drugo (čakamo še na nekaj manjkajočih služnosti).  Zato, da ne bo prihajalo do 
prevelike količine nepredvidenih stroškov, predhodno hkrati urejamo tudi evidence dejanskega 
stanja obstoječe komunalne infrastrukture. Pri gradnjah se nam namreč ravno v območjih, ki so 
bila pretežno grajena z lastnim delom krajanov, zgodijo nepredvidena dodatna dela v večjem 
obsegu kot pa je to že vnaprej predvideno, zaradi prečenja takih infrastruktur. Seveda,  je v 
vsakem primeru nujno, da se taki posegi tudi izvedejo, vendar je dobro, če imamo le to v 
ustreznem deležu predvideno v sami investicijski in projektni dokumentaciji in zajeto v javnem 
razpisu za izvedbo.  
 NEMOTENO NADALJEVANJE PROHJEKTA BI BILO VEČ KOT ZAŽELJENO (SEDAJ JE VSE NA 
STRANI VLADE In MINISTRSTEV) 
 
Uvodoma smo zapisali, da imamo sklenjene pogodbe za izvedbo s "prekinitveno" klavzulo, ki nam 
omogočajo neko varnost v primeru, da nepovratnih sredstev ne bi dobili. Zavedati pa se je 
potrebno, da vsekakor ni v interesu nobenega deležnika, da se posel ne bi izvedel do konca. 
Vmesna, pa četudi začasna prekinitev ali ustavitev pogodbe, bi bila škodljiva za obe strani. V 
naslednjih tednih bo potrebno podaljšati pogodbe oziroma začasni odložni pogoj z izvajalci, kjer si 
kot investitor ne želimo, da bi izvajalec razpustil svojo do sedaj že usklajeno ekipo in jo razdelil na 
druga gradbišča. Ko se bo končno uredil vir financiranja (s Pogodbo o pridobitvi nepovratnih 
sredstev), bo potrebno ekipe spet zbrati, ozirom jih uskladiti, kar navadno ni tako enostavno in je 




V tej luči si bomo kot Občina še naprej maksimalno prizadevali, da bi čim prej stekli vsi postopki na 
Ministrstvih, ki so še potrebni, da se dokončno pridobijo nepovratna sredstva. 
O napredku bomo obveščali tudi Občinski svet. 
Občina Kamnik, Oddelek za gospodarske javne službe 
 
Priloge:  
 Grafična priloga št. 1 in 2: Vodovod v južnem in centralnem delu Kamnika 
 Grafična priloga št. 3 in 5: Sklop A - Kanalizacije Tunjice 
 Grafična priloga št. 4: Sklop B - Kanalizacija Stranje     
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Priloga 2: Poročilo o pridobivanju evropskih in državnih sredstev v Občini Kamnik 
 
PROJEKTI, ZA KATERE IMAMO ODDANE VLOGE IN ČAKAMO POGODBE 
Ureditev atletskih 
površin na Stadionu 




Prejeli smo odločbo Fundacije za šport o sofinanciranju in čakamo pogodbo. 
 
Oddali smo vlogo na MGRT (na podlagi ZFO) in čakamo pogodbo. 
 
 
Fundacija za šport – 60.000,00 € 










PROJEKTI, ZA KATERE IMAMO SKLENJENE POGODBE IN ŠE NI SOFINANCIRANJA 
Občina Kamnik je v sodelovanju s sosednjimi občinami uspela uvrstiti v Operativni program razvoja okoljske in prometne infras trukture – OP ROPI 2007–2013 
dva velika projekta, ki sta opredeljena kot investiciji, ki bosta financirani s sredstvi Kohezijskega sklada EU ter s sredstvi državnega proračuna RS 
Oskrba s pitno vodo na 
območju Domžale – 
Kamnik 
 »Oskrba s pitno vodo na območju Domžale – Kamnik« 
Občina Kamnik je nosilec in koordinator projekta, v katerem sodelujejo tudi občine Domžale, 
Mengeš, Trzin in Moravče. Iz pridobljenih sredstev bo Občina Kamnik uredila vodovodno 
omrežje na južnem delu območja Šmarce, Volčjega potoka in Rudnika, povezala vodovodni 
sistem v Tuhinjski dolini s centralnim vodovodnim sistemom. 
Celotna vrednost projekta znaša 12.299.470 € (v občini Kamnik 4.278.704,48 €), od tega  se 
predvideva 7.918.236 € nepovratnih sredstev. 
 
 
Pričakuje se sofinanciranje v višini 
3.636.898,81 € 
 
Odvajanje in čiščenje 
odpadne vode na 
območju Domžale – 
Kamnik (ČCN)« 
 
Odvajanje in čiščenje odpadne vode na območju Domžale – Kamnik (ČCN)« 
Občina Kamnik je nosilec in koordinator projekta, v katerem sodelujejo tudi občine Cerklje na 
Gorenjskem, Domžale, Kamnik, Mengeš, Komenda in Trzin. Na podlagi pridobljenih sredstev 
se bo opravila nujna sanacija Centralne čistilne naprave Domžale – Kamnik (CČN) ter 
saniralo oz. zgradilo kanalizacijsko omrežje v občinah. V občini Kamnik bo zgrajeno 
kanalizacijsko omrežje za območje Stranj in Tunjic in povezovalni kanal od Kamnika do 
Šmartnega v Tuhinju (v skupni dolžini cca 28,5 km,11 črpališč) 
Celotna vrednost projekta je 37.333.109,00 € (v občini Kamnik 8.744.362 €), od tega se 
predvideva 27.194.908 € nepovratnih spodbud. 
 
 













(L. 2014, 2015) 
 
Na podlagi javnega poziva Ministrstva za gospodarski razvoj in tehnologijo smo pridobili 
sredstva za projekta: 
- projekt Nove atletske steze 





(L. 2014, 2015) 
 
Občina Kamnik je za sanacijo stavbe POŠ Nevlje kandidirala na javnem razpisu Ministrstva 
za infrastrukturo in prostor »Sofinanciranje operacij za energetsko sanacijo osnovnih šol, 
vrtcev, zdravstvenih domov in knjižnic v lasti lokalnih skupnosti. Z investicijo smo izboljšali 
toplotne karakteristike stavbe. Izvedli smo nov fasadni ovoj stavbe, izo lacijo podstrešja, 
izolacijo temeljev in izolacijo stropov neogrevane kleti. 











Občina Kamnik je kandidirala na javni razpis Energije plus d.o.o (Elektro Maribor) za ukrepe 
v večjo energijsko učinkovitost – PURE 2014. Skupna vrednost projekta Energetski pregled 










Občina Kamnik je za izgradnjo nove atletske steze na stadionu prijateljstva v Mekinjah 
kandidirala na javnem razpisu Fundacije za šport. 
Na stadionu v Mekinjah smo uredili novo atletsko stezo v dolžini 400 m, in sicer smo jo 
preplastili z novo sintetično podlago na drenažnem asfaltu.  




(l. 2013, 2014) 
Občina Kamnik je za sanacijo enote vrtca Pestrna kandidirala na javnem razpisu Ministrstva 
za infrastrukturo in prostor »Sofinanciranje operacij za energetsko sanacijo osnovnih šol, 
vrtcev, zdravstvenih domov in knjižnic v lasti lokalnih skupnosti. Celotna vrednost naložbe je 
znašala 109.998,80 €. Izvedba projekta 2013, sofinanciranje 2014. 
49.091,41 €. 
 
Urban areas end 
ecological green space 
(l. 2014,2015) 
 
Projekt je sofinanciran v okviru programa Dynalp nature (Omrežje alpskih občin). 
V okviru projekta bomo uredili muzej starih sadnih sort v Tunjicah, razvili nov turistični 
produkt – sadna pot in v letu 2015 bomo organizirali konferenco. Cilj projekta je ohranitev in 
promocija starih, avtohtonih vrst sadja. 
Celotna vrednost projekta je 18.000 €, od tega bo občina Kamnik prispevala 9.000 €. Imamo 
podpisano pogodbo z Omrežjem alpskih občin. Projekt se bo izvajal v letih 2014 in 2015. 
4.000,00 €  
(pričakujemo še 4.000,00 €) 
Sadni mozaik 
(l. 2014, 2015) 
 
Občina Kamnik je partner pri projektu Sadni mozaik, sofinanciranem s strani Norveškega 
mehanizma. Vodilni partner je Sadjarsko vrtnarsko društvo Tunjice. Projekt se ukvarja z 
spodbujanjem razvoja podeželja v predalpskem prostoru s fokusom na Tunjiškem gričevju. 
Občina Kamnik direktno ne prispeva finančnih sredstev, je pa odgovorna za spremljanje, 
svetovanje pri izvajanju projekta ter pomoč pri promociji. 




OŠ Toma Brejca 
(l. 2013) 
 
ZFO-1, 21. Člen  
Pridobljena sredstva na Ministrstvu za gospodarski razvoj in tehnologijo 
projekt »Rekonstrukcija prizidka s telovadnico pri OŠ Toma Brejca v Kamniku« 
leto 2013 
440.988,00 € 
OŠ Toma Brejca 
(l. 2013 – 2018) 
Pridobljena sredstva Na Ministrstvu za izobraževanje, znanost in šport 
Projekt »Rekonstrukcija prizidka s telovadnico pri OŠ Toma Brejca v Kamniku«, 
imamo pogodbo (črpanje do leta 2018). 
 
2.961.711,00 € 
OŠ Frana Albrehta 
 
EKO Sklad – pridobitev odločbe o sofinanciranju. 
Pogodba je veljala do 14. 8. 2014 – do tega datuma bi morali dokončati šolo. Prošnje za 
podaljšanje niso odobrili, vendar so nas usmerili na naslednji razpis, ki naj bi bil 
predvidoma 2015.  
1.159.452,00 € 
 
Menjava kotlovnice v 
podružnični šoli Nevlje 
(l. 2013) 
 
JR Petrol  
Menjava obstoječe kotlovnice s kotlovnico na biomaso. 
V podružnični šoli Nevlje smo zaradi dotrajanosti obstoječe peči na kurilno olje  le to 
zamenjali.  Občina Kamnik je kandidirala na javni razpis Petrol URE /J/2012/U7 za 
nepovratne finančne spodbude za zamenjavo kotlov na vse vrste goriv z kotli na biomaso in 
pridobila sredstva. V šoli smo zamenjali obstoječi kotel z kotlom na lesne pelete in  obnovili 
instalacije v kotlovnici do razdelilnikov. 





POŠ Zgornji Tuhinj 
(l. 2013, 2014) 
 
Občina Kamnik je za sanacijo stavbe POŠ Zg. Tuhinj kandidirala na javnem razpisu 
Ministrstva za infrastrukturo in prostor »Sofinanciranje operacij za energetsko sanacijo 
osnovnih šol, vrtcev, zdravstvenih domov in knjižnic v lasti lokalnih skupnosti«. Namen 
predvidene investicije je izboljšati toplotne karakteristike stavbe. Izvedel se je nov fasadni 
ovoj stavbe, izolacija podstrešja, menjava oken (na južni fasadi) in vrat in zaščita temeljev. 







Občina Kamnik je na območju mednarodnega sodelovanja aktivno vključena v Omrežje 
alpskih občin: 
- se povezuje z 300 občinami iz alpskega prostora; 
- postaja vedno bolj prepoznavna občina v 8 državah alpskega loka. 
Občina Kamnik je prepoznana kot občina, kjer aktivno in zavestno uresničujemo določila 
alpske konvencije in smo večkrat izpostavljeni kot primer dobre prakse. Zaradi vključenosti v 
Omrežje alpskih občin imamo možnost sodelovanja na razpisih, ki potekajo v okviru različnih 
programov v okviru Omrežja alpskih občin. Občina Kamnik je izvedla že 4 projekte 
sofinancirane iz tega vira. Še posebej uspešni smo bili na predzadnjem razpisu na katerem 
smo dobili kar 3 projekte (od skupaj 21 iz 7ih alpskih držav): Povabilo v gozd, Ekoembalaža 
in My clima mate (izmenjava mladih iz Slovenije in Švice). V letošnjem letu smo bili uspešni 
na javnem razpisu programa dynAlp nature za projekt Ohranjanja travniških sadovnajkov. 
Skupaj 38.000,00 € 
 
Povabilo v gozd 
(l. 2010–2013) 
Občina Kamnik se je povezala z občinami Bovec, Bohinj in Kranjska gora ter organizacijami 
in posamezniki, ki se ukvarjajo z gozdno pedagogiko v Sloveniji ter pridobila sredstva za 





 predstavljen v tujini, dvakrat na konferecah gozdne pedagogike v Nemčiji in na Škotskem in 
dvakrat v okviru konference Omrežja alpskih občin v Švici in v Nemčiji. Na vseh 
predstavitvah v tujini je požel veliko navdušenja in pozitivnih kritik. Na zaključku programa 
dynAlp climate, ki je potekalo konec aprila v Nermčiji, v kraju Grassau je bil prepoznan kot 
najboljši izmed vseh 21 projektov Omrežja alpskih občin. Projekt je podprl tudi Zavod 
RS za šolstvo, ki združuje, koordinira, usmerja strokovne delavce iz cele Slovenije v 
inovativnem projektu »Gozdni vrtec, gozdna šola«. Aktivnosti se nadaljujejo z več novimi 
projekti in z širjenjem gozdne pedagogike v sloveniji.  
Vrednost projekta je 40.000,00 €. 
Projekt se je izvajal v letih 2011–2013. 
Ekoembalaža 




Projekt je del širšega projekta lokalne samooskrbe imenovanega »Naravnost z dežele«. 
Izvaja ga zadruga Jarina že od leta 2007 skupaj s Centrom za razvoj Litija ter s partnerskimi 
občinami, med njimi tudi občino Kamnik. Gre za mrežo, ki povezuje ponudnike podeželja 
Srca Slovenije – pridelovalce zelenjave, sadjarje, čebelarje in vrtnarje. Danes združuje 53 
ponudnikov. Vključenih je 22 javnih inštitucij znotraj območja (šole, vrtci), večja veriga 
restavracij v Sloveniji ter gostinski lokal. S projektom »Ekoembalaže« želi občina Kamnik 
uresničiti idejo o skupni, enotni embalaži za ponudnike iz regije. Projekt je pilotno izveden na 
območju občine Kamnik, rezultati pa bodo preneseni na celotno regijo. Razvila se je 
ekološka embalaža, ki bo usmerjala potrošnike k večji okoljski ozaveščenosti ter 
zmanjševanju ogljičnega odtisa. 






My clima – mate 
(l. 2010 – 2013) 
 
 
Projekt je bil spoznan kot eden najuspešnejših projektov tega obdobja. V njem so sodelovali 
mladi z območja Alp iz različnih držav. Potekale so izmenjave med državami. Mladi iz 
Kamnika in Bovca so sodelovali z Švicarji. Zaradi izredno uspešno izpeljanih izmenjav so se 
mladi lahko brezplačno udeležili Alpskega tedna v Švici (l 2012) in aktivno sodelovali na 
delavnicah ter imeli več predstavitev. Celotna vrednost projekta je bila 40.000,00 €, od tega 




(l. 2010 – 2014) 
 
Projekt  je bil sofinanciran s strani čezmejnega programa Slovenija Avstrija: 
- izdelan je Načrt upravljanja z turističnim obiskom (z opravljenimi štetji prometa), ki je 
dobra podlaga za nadaljnje odločitve občine glede prometne ureditve Velike planine; 
- oblikovan je nov turistični produkt Alpski vrt, izdana je zloženka Alpski vrt: 18.000 
izvodov; 
- postavljene so tri stene iz kovinskega okvirja (v velikosti 940 x 280 cm, 560 x 200 cm 
in 400 x 200 cm), v celoti iz alu pločevine in poslikanih z motivi na katerih je 
predstavljena Velika planina – Alpski vrt; 
- urejene so 3 info točke. Na dveh so potekala manjša gradbena in obrtniška dela z 
počivališči (urejena ploščad pri Šimnovcu in urejena ploščad pri Zelenem robu); 
nameščenih je 20 kompletov miz in klopi; 
- postavljene so 3 informacijske table; 
- posneti so 3 kratki filmi o Veliki planini (rastlinstvo, kulturna dediščina in ponudniki); 
- vzpostavljen je interpretacijski muzej o Veliki planini. Na Domžalskem domu na 
Veliki planini in na spodnji postaji nihalke sta nameščena digitalna zaslona na 
katerih se predvajajo filmi in druge informacije o Veliki planini. V Domžalskem domu 
je tudi projektor s projekcijskim platnom, oglasni okvirji in didaktični pripomočki. 
Vrednost projekt v celoti je 52.651,54 €, Občina Kamnik je sofinancirala  4870,28 €, 







Projekti v okviru RRA 
LUR 
 
1. Mreža P&R središč 
Občina Kamnik je pristopila k projektu »Intermodalna središča«, ki je vključen v 
Regionalni razvojni program LUR. Namen projekta je bil pripraviti projektno in 
gradbeno dokumentacijo potrebno za črpanje evropskih sredstev za gradnjo 
predvidenih lokacij P+R (Parkiraj in se pelji) zbirnih središč v Ljubljanski urbani regiji. 
V projektu je bila izdelana prometna preveritev in dimenzioniranje vseh lokacij P+R, 
študija izvedljivosti celotnega sistema, študija stroškov in koristi posameznih lokacij 
in celotnega sistema, ter idejne zasnove 22 lokacij P+R ter dokumenti identifikacije 
investicije projekta. 
Občina Kamnik je prispevala 
5.600,36 € za leto 2013 
4.737,79 € za leto  2014 
2. Poly 5  - smo samo opazovalci. Projekt je obravnaval suburbanizacijo in izzive 
povezane z njo. Nimamo finančnih obveznosti. 
3. RDO - Občina Kamnik oziroma Zavod za turizem in šport je partner pri projektu 
regionalne   organizacije, ki ga vodi Turizem Ljubljana. Namen projekta je okrepiti 
povezovanje in sodelovanje pri skupnem načrtovanju, oblikovanju in trženju 
slovenskega turizma preko regionalnih destinacijskih organizacij (RDO). Cilj 
vzpostavitve RDO je povezava turističnih subjektov, ki delujejo na območju Osrednje 
slovenske statistične regije, skupna promocija, vzpostavitev skupnih produktov, 
izdelava promocijskih materialov ter podpora razvoju turizma na tem območju.  
4. Regijska štipendijska shema: 
Osnovni cilj projekta je spodbujanje kadrovskega štipendiranja ter povezovanje 
gospodarskih potreb in izobraževalne sfere. Štipendije se tako podeljujejo za 
konkretna delovna mesta – in sicer prioritetno za razvojne potrebe in perspektivne 
poklice v regiji. Postopke za pridobitev štipendije izvaja RRA LUR kot upravičenec 
 
Celotna vrednost projekta -  
600.000 € (71% sofinanciranje) 
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vsako leto za nove štipendiste, ob pridobitvi štipendije pa dijaki in študentje to 
prejemajo do zaključka šolanja skladno z izobraževalnim programom. Občina 
Kamnik je vključena v regijsko štipendijsko shemo od leta 2008 in vsako leto 
sofinancira štipendijo kar nekaj štipendistom (pogoj: štipendist mora biti občan 
občine Kamnik, poleg tega pa mora imeti tudi štipenditor sedež v občini Kamnik). 
Promocija turističnega 
območja srce Slovenije 
 
Je eden izmed projektov, ki so bili vključeni v izvedbeni načrt Regionalnega razvojnega 
programa Ljubljanske urbane regije 2007-2013 za obdobje 2010-2012. V projekt je bilo 
vključenih 8 občin Območnega razvojnega partnerstva Središča Slovenije, nosilec projekta 
pa je bil Zavod za turizem in šport v občini Kamnik. Rezultati projekta: Izveden promocijsko-
izobraževalni program: izdelan nov spletni portal, novi turistični programi, izdelani novi 
turistični produkti, izobrazba novih turističnih vodnikov za območje Srca Slovenije, izvedene 
delavnice za turistične ponudnike, vključitev v obstoječe in novo vzpostavljene  kanale 
(RDO) za trženje destinacije, izdelan katalog »In Your Pocket«, trženje destinacije v različn ih 
medijih in s pomočjo različnih trženjskih kanalov. Občina Kamnik je prispevala 23.572 €, 




LAS SRCE SLOVENIJA 
 
Lokalna akcijska skupina (LAS) »Srce Slovenije« za območje občin Dol pri Ljubljani, Kamnik, 
Litija, Lukovica, Moravče in Šmartno pri Litiji, je bila ustanovljena novembra 2007 in uradno 
evidentirana konec julija 2008, kar je pogoj za koriščenje vseh pripadajočih sredstev 
LEADER. LAS »Srce Slovenije« je pod vodstvom Centra za razvoj Litija d.o.o. pripravila in 
sprejela svojo razvojno strategijo za obdobje 2007–2015, ki je podlaga za delovanje LAS. 
Občina Kamnik vsako leto prispeva za delovanje LAS in za sofinanciranje projektov določen 
delež (od leta 2008–2013 je to 148.798,00 €). 
 
V občino Kamnik se je preko 
izvajanja različnih projektov vrnilo že 
več kot 300.000,00 €. 
 
 
